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Referat CBS bestyrelsesmøde d. 13. december 
 
Til stede: Direktør Anders Knutsen, landechef Peter Schütze (undtaget pkt. 1, 2, 
4 og 6), vice president Klaus Holse Andersen, direktør Eva Berneke, direktør 
Peter Gorm Hansen, direktør Lisbet Thyge Frandsen, sekretariatsleder Patrick 
Gram, professor Kristian Kreiner, professor Thomas Plenborg, studerende 
Christian Refshauge (via telefonforbindelse), og studerende Henrik Thorn. 
 
Rektor Johan Roos, forskningsdekan Alan Irwin, undervisningsdekan Jan Molin, 
universitetsdirektør Hakon Iversen og ac-fuldmægtig Anders Jonas Rønn 
Pedersen (sekretær). 
 
1. Godkendelse af dagsorden og referat af tidligere møder (beslutning) 
Dagsordenens rækkefølge blev på forslag fra formanden ændret således, at: 
 
Pkt. 4 om CBS’ administration blev rykket frem som nyt pkt. 3. Pkt. 6 om CBS-
SIMI blev rykket frem som nyt pkt. 4. Pkt. 3 om CBS Strategi blev nyt pkt. 5. 
Pkt. 7 om ændring af universitetsloven blev nyt pkt. 6. Og pkt. 5 om CBS 
uddannelser blev nyt pkt. 7. 
 
Med dette blev dagsordenen godkendt. 
 
Bestyrelsen underskrev referatet fra mødet d. 25. oktober. 
 
2. CBS’ økonomi (beslutning) 
Direktionen fremlagde den reviderede budgetoversigt 2011-2013, der fremviste 
et uændret billede i forhold til den tidligere forelæggelse af budgetoversigt 2011-
2013.  
 
Budget 2011, der indeholder besparelser på indkøb (5 mio.) og TAP-lønsum (6 
mio.), men også en forøgelse af VIP-lønsummen, er udarbejdet under 
forudsætning af et balancebudget for 2011. En forudsætning for budgettet 2011 
og budgetoversigterne 2012 og 2013 er de varslede personalereduktioner (21 
mio. TAP-lønsum, op til 75 medarbejdere), som bestyrelsen samtidig blev 
orienteret om. 
 
  
Den opdaterede resultatprognose for 2010 udviser et forventet overskud på 5 
mio. kr. 

9.januar 2011 
 
AJP 
 
Anders Jonas Rønn 
Pedersen 
AC-Fuldmægtig 
Dir. tlf.: 3815 2036 
Mobil: 2479 4419 
ajp.ls@cbs.dk 
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Bestyrelsen roste det fremsendte materiale, herunder bilaget om statstilskud til 
CBS. Bestyrelsen ønskede, at notatet og oversigttabellen over statstilskuddet 
blev en fast del af økonomirapporteringen. 
 
Bestyrelsen spurgte til, hvorledes det gik med at få implementeret periodiserede 
budgetter, ikke blot på aggregeret niveau, men også på enhedsniveau. Hertil 
svarede universitetsdirektøren, at det var en del af det pågående arbejde med 
ny økonomistyringsmodel. Bestyrelsen bad om, at der som minimum arbejdes 
mod kvartalsopdelte budgetter i hele organisationen, og ønskede ligeledes, at 
der i budgettet var en større detaljeringsgrad på de største udgiftsposter ”Løn til 
VIP” og ”Andre driftsomkostninger”.  
 
Bestyrelsen godkendte direktionens indstilling om et budget for 2011 i balance. 
 
4. CBS’ administration – Transformational initiative: Create excellent 
business support (beslutning) 
Inden punktets behandling meddelte formanden, at Patrick S. Gram havde 
erklæret sig inhabil under behandlingen af punktet, da Patrick qua sin stilling i 
supportprojektorganisationenen er medansvarlig for det udsendte materiale.  
 
Direktionen fremlagde herefter den skitserede grundmodel for reorganiseringen 
af CBS’ administration. 
 
Bestyrelsen fandt, at den fremlagte model var et godt første skridt for 
omorganisering og modernisering af CBS’ administration. Bestyrelsen bad dog 
direktionen være præcis i sin præsentation og kommunikation om 
reorganiseringen, således at det blev tydeligt for alle medarbejdere, at målet 
med reorganiseringen er skabelse af kompetencemiljøer, der skal fremme 
samarbejdet og arbejdsglæden i den samlede organisation, og dermed også 
værdiskabelsen i kerneaktiviteterne og organisationens output (forskning og 
uddannelse).  
 
Bestyrelsen bad påny direktionen overveje ledelsesudvikling som en del af 
grundmodellen. 
 
Bestyrelsen diskuterede også de langsigtede ambitioner for CBS’ 
administration, herunder spørgsmålet om, hvorvidt de aktuelle 
omorganiseringer på lang sigt er ambitiøse nok? Bestyrelsen fandt, at 
ambitionerne for CBS’ administration kunne hæves. En rimelig ambition for en 
business school som CBS må være at udvikle administrationen til at være ”best 
in class” og en rollemodel for øvrige danske universiteter – og at dette kan 
påvises gennem objektive mål. Bestyrelsen bad direktionen vende tilbage med 
en langsigtet vision for CBS’ administration.  
 
Bestyrelsen gav sin opbakning til og tiltrådte de retningslinjer for CBS 
organisation som fremgår af det udsendte notat. Den konkrete organisering er 
det direktionens ansvar at udmønte indenfor de tiltrådte rammer. Det vil ske i 
januar og efterfølgende blive meldt ud. 
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6. CBS-SIMI (beslutning) 
Rektor kunne fortælle at fusionen mellem SIMI og HHE til den nye fond CBS-
SIMI Executive er godkendt retroaktivt pr. 1. januar 2010. Dermed er fonden 
HHE nedlagt. 
 
Rektor orienterede ligeledes bestyrelsen om, at det i løbet af arbejdet med at 
gennemføre fusionen var blevet klart, at overførelsen af MBA uddannelser til 
den nye fond ikke kunne lade sig gøre som oprindeligt forudsat. Dette betyder, 
at CBS’ MBA uddannelser, herunder den planlagte sammenlægning af SIMI’s 
og CBS’ EMBA-uddannelser, lægges i CBS regi, og at alle non-degree 
aktiviteter lægges i den nye fond. Dermed skal der udarbejdes en ny 
samarbejdsaftale mellem den nye fond og CBS. 
 
Bestyrelsen gav formanden og rektor mandat til at forhandle og indgå en 
eventuel ny samarbejdsaftale med fonden. 
 
3. Strategi: implementering og status (drøftelse) 
Direktionen fremlagde status på de initiativer, hvor der var sket væsentlige 
udviklinger siden sidste møde. 
 
Direktionen kunne bl.a. fortælle, at: 

• Business in Society platformen Creative Enterprise Design var så 
fremskreden, at et call for projects snart ville blive offentliggjort. 

• Der var dialog omkring bottom-up initiativer for de næste BiS platforme. 
• At initiativet vedr. klyngedannelse på kandidatniveau var i sin vorden, i 

det der var dialog mellem studieledere om potentielle klynger.   
• Den nye erhvervsintegrerede bachelor vil bygge på BSc in International 

Business og vil få navnet BSc IB EngAGE (Engaged Applied Global 
Education). Lektor Martin Iversen og lektor Robyn Remke er udnævnt 
som ansvarlige for udvikling af initiativet. Umiddelbart positive 
reaktioner fra potentielle sponsorer og aftagere. 

• Der er i samarbejde med Sauder School of Business udviklet en 
længere liste over mulige samarbejdsinitiativer. Perspektiverne ser 
lovende ud. 

• En bruttoliste over mulige indikatorer og performance mål var under 
udarbejdelse med henblik på at præsentere bestyrelsen for et forslag til 
en håndfuld indikatorer og mål, der kan imødekomme ambitionen om, 
at udvikle et sammenhængende målstyringssystem for bestyrelsen, 
direktionen, organisationen og VTU. 

 
Bestyrelsen takkede for opdateringen og gav sit input til de enkelte initiativer og 
mindede direktionen om, at bestyrelsen ønskede at se eventuelt konkrete 
aftalegrundlag og begrundelser for disse, når samtalerne med de potentielle 
partneruniversiteter var nået til et stadie, hvor dette kunne lade sig gøre
 

. 

7. Forslag til ændring af universitetsloven (drøftelse) 
Bestyrelsen drøftede det udsendte udkast til høringssvar vedrørende forslag til 
ændringer i universitetslovens styrelsesbestemmelser. 
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Bestyrelsen havde tidligere via mailkorrespondance afgivet bemærkninger til de 
økonomibestemmelser, der følger af den såkaldte selvejereform i staten. 
 
Bestyrelsen fandt det problematisk, at bestyrelsens kompetence til at foretage 
selvsupplering blandt de eksterne medlemmer bortfalder med forslaget og 
udtrykte ønske om at dette blev formidlet respektfuldt i høringssvaret.  
 
Bestyrelsen diskuterede også akademisk råds forslag om, at mindst én af de 
eksterne medlemmer skal være en anerkendt forsker med indsigt og erfaringer i 
ledelse af universitær forskning og undervisning. Bestyrelsen ønskede ikke at 
opstille yderligere bindinger, end de allerede eksisterende samt hvad der er på 
vej med den nye universitetslov, for sammensætningen af bestyrelsen og bad 
direktionen om at meddele dette til Akademisk Råd. 
 
Bestyrelsen bad formanden og direktionen om at færdiggøre høringssvaret. 
 
5. CBS’ uddannelser (orientering) 
Uddannelsesdekanen orienterede om den igangværende dialog med 
humaniora på KU om et evt. samarbejde om de ”små sprogfag”. Dekanen 
kunne meddele, at dialogen kortvarigt var sat i bero, således at RUC kunne 
koble sig på dialogen. Dekanen kunne også fortælle, at der endnu ikke var taget 
hul på de strukturelle udfordringer ved et evt. samarbejde. 
 
Bestyrelsen stillede sig skeptisk overfor om bilaterale samtaler ville løse et 
problem som i princippet var nationalt, og udtrykte ønske om, at CBS sammen 
med de øvrige universiteter, skulle arbejde for et nationalt kompromis om ”de 
små sprogfag”. 
 
De medarbejdervalgte medlemmer af bestyrelsen kunne berette om en 
væsentlig utryghed hos medarbejderne ved institutterne for Internationale 
Kultur- og Kommunikationsstudier, samt Internationale Sprogstudier og 
Vidensteknologi vedrørende fremtiden for sproguddannelserne. Bestyrelsen 
fandt, at den bedste måde at imødekomme denne utryghed på var snarligt at få 
en afgørelse på, hvad der skulle ske med sprogfagene, samt at få skabt en 
endnu tættere dialog mellem ledelsen og institutterne i lyset af de omlægninger 
som vil følge af den ny strategi samt den administrative omorganisering. 
 
Bestyrelsen drøftede også det udsendte notat om fastlærerdækning på 
dagsuddannelserne. Bestyrelsen bad i den sammenhæng om at få fremlagt et 
revideret notat på marts-mødet, der muliggjorde sammenligning på tværs af 
uddannelser og institutter.   
 
8. Udviklingskontrakt 2011 (beslutning) 
Bestyrelsen godkendte udkastet til udviklingskontrakt 2011. Formanden 
underskrev kontrakten, der nu afventer ministerens godkendelse og underskrift. 
 
9. Bestyrelsesforsikring (beslutning) 
Bestyrelsen besluttede at indgå bestyrelses- og direktionsansvarsforsikring i 
henhold til bemeldte tilbud for 2011. 
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10. Meddelelser fra formand og direktion, samt eventuelt 
Bestyrelsen tog de skriftlige meddelelser til efterretning. 
 
Rektor kunne med glæde meddele, at CBS havde opnået en fuld femårig 
EQUIS-reakkredittering, og at CBS havde opnået fremgang i de seneste 
rankingresultater. Rektor gjorde ligeledes opmærksom på, at der med Børsen d. 
15. december ville blive omdelt et ”CBS Magazine” som præsenterede CBS og 
løftede en flig af den nye strategi. 
 
Formanden kunne meddele, at Thomas Plenborg havde besluttet at træde ud af 
bestyrelsen som følge af prioriteringer afledt af stort arbejdspres. Bestyrelsen 
tog orienteringen til efterretning og takkede Thomas for sin indsats i 
bestyrelsen. Thomas Plenborg vil i bestyrelsen blive erstattet af sin suppleant 
Jens Frøslev Christensen for resten af funktionsperioden. 
 
Formanden og bestyrelsen takkede også det afgående studentervalgte medlem 
Henrik Thorn for sin indsats gennem sine to år i bestyrelsen. Nyt studentervalgt 
medlem bliver stud.scient.soc (PKL) Mads Svaneklink. 
 
Endeligt gjorde formanden opmærksom på, at det eventuelt kunne komme på 
tale med et ekstraordinært bestyrelsesmøde ultimo februar 2011 forud for 
ministeriets tilsynsmøde med CBS (primo marts). 
 
11. Kommunikation af bestyrelsens beslutninger (beslutning) 
Bestyrelsen bad direktionen om, at udarbejde korte og hurtige orienteringer til 
organisationen om hovedkonklusioner fra dagens møde. 
 
 
 

Fredag d. 18. marts kl 13-17: Ordinært møde 
Kommende møder:  

Fredag d. 15. april kl 13-17: Ordinært møde 
Fredag d. 17. Juni kl 13-17: Ordinært møde 
Fredag d. 2. september – hele dagen, fra kl 10.00: Strategiseminar 
Fredag d. 7. oktober kl. 13-17: Ordinært møde 
Torsdag d. 15. december kl. 13-17 (21): Ordinært møde (med efterfølgende 
middag) 
 
 



 
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 

B1-2011 
Pkt. 2 
Bilag 2.1



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.  
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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. 
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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) 
 



 

 

 
 

Omlægning af CBS’ sproguddannelser – 
statusnotat 
 
Med nedlæggelsen af fakulteterne på CBS i 2007 blev det besluttet at alle CBS’ uddannelser skulle forvaltes 
på samme vilkår. For det tidligere sproglige fakultet betød det, at den eksisterende BA i erhvervssprog, som 
netop havde skiftet navn til International Virksomhedskommunikation (IVK), skulle afløses af nye 
uddannelser.  
 
IVK var en meget kompleks uddannelse, hvor hver studerende havde dels to kernefag, et sprogligt og et ikke-
sprogligt, og dels en række fællesfag – de tre komponenter var omtrent lige store. Der var seks sprog at 
vælge imellem og fire ikke-sproglige fag, hvilket gav et meget vanskeligt skema og en uøkonomisk 
studiestruktur med mange små hold. Endvidere slørede det kompetenceprofilen og gjorde en integration 
mellem fagene meget vanskelig. 
 
Reformen betød, at der blev oprettet to nye uddannelser: 
 
Interkulturel Markedskommunikation (IMK), med udgangspunkt i det ene af de fire ikke-sproglige kernefag. 
Her er sprogkomponenten noget mindre end for IVK, og der er valg mellem fire sprog. IMK dimittender kan 
læse kandidatoverbygning på Cand. Merc. (kom). 
 
Engelsk og Organisationskommunikation (EOK), med udgangspunkt i det andet kernefag og uændret sprog-
omfang (engelsk). Til EOK dimittender opbygges der en ny Cand. Ling. Merc. med vægt på de sproglige 
discipliner og med adgang til translatøruddannelse. 
 

Fremtiden for IVK 
 
En planlagt tredje uddannelse skulle tage udgangspunkt i de to sidste kernefag, områdestudierne, men flere 
forsøg på at konstruere et afløsningsstudium gav ikke et resultat, der kunne forventes godkendt.  
 
IVK kører derfor videre i en reduceret udgave, med optag i 2010 og 2011, mens der søges etableret en 
løsning. På IVK er der valg mellem dels fire sprog, dels to område-kernefag. Fortsat drift af IVK betyder at der 
fortsat skal forskes i fransk, tysk og spansk sprog. På IMK og BLC undervises der også i og på de tre 
europæiske sprog, men det er en undervisning, som ikke nødvendigvis bygger på sprogforskning, idet 
indholdet drejer sig om kultur, samfundsforhold og kommunikation.  
 
IVKs fortsættelse bevirker også, at den gamle Cand. Ling. Merc. skal fortsættes ved siden af den nye. Begge 
CLM versioner bliver små m.h.t. studenteroptag, og da den gamle skal opdeles efter sprog, i fire hold, bliver 
der et indbygget uløseligt småholdsproblem. 
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Der har derfor været overvejelser om at lukke IVK, men i mellemtiden har der vist sig muligheder på den 
nationale scene. Der er indledt forhandlinger med KU, som også har problemer med deres mange ”små” 
sprog, hvor antallet af studerende er stærkt svindende, mens den nødvendige forskningskapacitet kræver et 
antal forskere der er for stort i forhold til studentergrundlaget. RUC er også med i forhandlingerne, men har 
dog et ekstremt lille omfang af sprogundervisning. 
 
Der har adskillige gange tidligere været drøftelser med KU om samarbejde, men uden resultat. Viljen hos KU 
til et samarbejde synes dog større nu, og denne vilje er ikke blevet mindre af at ministeren har nedsat et 
fremmedsprogsudvalg, og efterlyst en national eller regional løsning. 
 

Fremtidige muligheder 
 
IMK og EOK er velfungerende og har begge en klar virksomhedsorienteret erhvervsprofil. Langt de fleste 
studerende vælger engelsk, og engelsk er derfor også fremover et naturligt fag for CBS. Medlem af 
ministerens sprogudvalg tidl. dekan Bodil Due har peget på at engelsk for mange i Danmark ikke længere er 
et fremmesprog, men et andetsprog. At udvikle kompetencer i engelsk som forretningssprog synes derfor 
naturligt for CBS.  
 
Når det gælder de mindre sprog (tysk, fransk og spansk) er søgningen både på CBS og for den sags skyld 
andre universiteter, så lille (ofte er der ikke nok til et hold) at det er nødvendigt at undersøge muligheder for 
tættere samarbejde. Et fælles udbud, med elementer af almindeligt sprog, kultur, litteratur, fagsprog og 
oversættelse synes oplagt. Derved vil man forhåbentlig kunne opnå en større studenterinteresse og samtidig 
skabe grundlag for valgfag og specialisering. Man kan forstille sig forskellige sproglige discipliner samlet 
under en hat, og at der gives de studerende mulighed for at supplere med fag fra de deltagende 
universiteter, fx andre gymnasielærerfag på KU eller mere erhvervsrettede fag på CBS. 
 
Med KU’s placering inden for sprogforskning og undervisning i Danmark vil det være naturligt at KU påtager 
sig den førende rolle, og også står som udbyder af uddannelserne. KU har også tilkendegivet at være 
interesseret heri. 
 
Hvordan dette kan tilrettelægges i praksis er naturligvis langt mere kompliceret, der skal indgås aftaler om 
faglig profil, uddannelser, arbejdsdeling og om bemanding af sådanne aktiviteter. Der er taget indledende 
skridt til drøftelser med deltagelse af dekaner og de involverede institutledere og det er nu aftalt at 
rektorerne inddrages i de videre drøftelser. 
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Øget fastlærerdækning på CBS’ uddannelse (daguddannelser og diplom) 
 
Nedenstående er et forsøg på at besvare Bestyrelsen spørgsmål mht., hvor mange 
ekstra videnskabelige medarbejdere, der skal tilføres CBS, hvis vi skal op på en fornuftig 
fastlærerdækning. Set i forhold til tidligere fremsendte notat inkludere dette også 
diplomuddannelserne. 
 
Forudsætningerne: 
Beregningerne skal betragtes som et groft skøn, idet de baseres på en forudsætning om 
uændret aktivitetsniveau og ens forberedelsesnormer for VIP og DVIP i forhold til 
konfrontationstimer. I beregningerne indgår timer til daguddannelserne og 
diplomområdet. Master-området indgår ikke i det lærerne typisk aflønnes efter andre 
principper end for daguddannelser og diplomuddannelser. 
 
Målet for fastlærerdækning: 
I forbindelse med de nationale akkrediteringer af CBS’ daguddannelser opereres der med 
et nøgletal for fastlærerdækningen (VIP/DVIP rationen), hvor der stilles krav om, at hver 
uddannelse skal have en VIP/DVIP ratio, der højst ligger 25 pct. under 
landsgennemsnittet. I fastlæggelsen af hvad en fornuftig fastlærerdækning er, må svaret 
være, at CBS som minimum skal opfylde de krav, der stilles i forhold til de nationale 
akkrediteringer.   
 
I 2009 lå landsgennemsnittet for VIP/DVIP ratioen for det samfundsvidenskabelige 
område på 1,54. CBS’ VIP/DVIP ratio lå for alle daguddannelser (både bachelor og 
kandidat) på 0,84 – hvilket svarer til 45 pct. lavere end landsgennemsnittet. Målet må 
således være, at CBS skal have en samlet VIP/DVIP ratio, der som minimum ligger på 
1,15 svarende til 25 pct. under landsgennemsnittet på 1,54. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I ovenstående figur sammenlignes landsgennemsnittet for VIP/DVIP ratioerne for alle 
hovedområder. Gennemsnittet for alle hovedområder ligger på 3,01.  
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Hvad skal der til få et nå målet? 
I 2010 forventer CBS at bruge 553 VIP årsværk, hvilket er en pæn stigning sammenlignet 
med 2009 (507 årsværk). En del af disse årsværk vil blive anvendt på 
undervisningsaktiviteter og dermed forbedre CBS VIP/DVIP ratio i 2010. 
 
Under forudsætning af 

• at hver ny videnskabelig medarbejder ansættes med en forskningsprocent på 34, 
• at undervisningsforpligtelsen svarer til 867 timer om året, 
• at mængden af undervisningsaktiviteter i 2010 på daguddannelserne ligger på 

samme niveau som i 2009, 
 
skal der tilføres 63 ekstra videnskabelige årsværk for at nå en VIP/DVIP ratio på 1,54 
svarende til landsgennemsnittet for SAMF (se nedenstående tabel). Eller der skal tilføres 
20 ekstra videnskabelige årsværk for at nå et niveau der ligger 25 pct. under 
landsgennemsnittet for SAMF. 
 
Er ambitionerne i stedet at nå en VIP/DVIP ratio, der svarer til gennemsnittet for alle 
hovedområder, kræver det, at CBS tilføres 146 videnskabelige årsværk. Der henvises til 
bilag for en status for fastlærerdækningen opdelt på studier. 
 
 

Mål 

Årsværk 
2010, 

VIP 

Undervisningsårsværk, 
daguddannelser 

VIP/DVIP 
ratio 

Manglende 
VIP 

undervisnings-
årsværk 

Manglende 
VIP 

årsværk 
VIP DVIP I alt 

  
      

  

Nuværende antal årsværk 2010 553 150 151 301 1,00     

25 pct. under 
landsgennemsnittet for SAMF 

 
161 140 301 1,15 11 20 

Landsgennemsnittet SAMF 2009   183 118 301 1,55 33 63 

Landsgennemsnittet for alle 
hovedområder 2009 

 
226 75 301 3,00 76 146 

                

Noter: 
Antallet af undervisningsårsværk på daguddannelserne er beregnet med udgangspunkt i 2009 
opgørelsen: I 2009 blev der anvendt 138 VIP undervisningsårsværk ud af 507 hele VIP-årsværk. 
Dette svarer til, at 27 pct. af VIP årsværkene blev anvendt på undervisning på daguddannelserne 
og diplomuddannelserne. Overføres disse andele til 2010 må vi forvente, at 27 pct. af 553 VIP 
årsværk, svarende til 150 VIP undervisningsårsværk. Under forudsætning af at der samlet 
anvendes 301 undervisningsårsværk betyder dette, at CBS i 2010 kan forvente at anvende 151 
DVIP årsværk. Dette giver en VIP/DVIP ratio på 1,00. 
 
Manglende VIP årsværk beregnes som ”manglende VIP undervisningsårsværk” x 1680 timer / 867 
timer. 

- 1680 timer svarer til et årsværk 
- 867 timer svarer til den årlige undervisningsforpligtelse for en videnskabelig medarbejder 

fratrukket 5 særlige feriefridage. 
 
 

 



Fastlærerdækning 2009 ‐ 2010

Kristiske grænse, ACE 2009

Udarbejdet af Camilla Schreiner Andersen SAMF 1,54

Kilde: ABACUS samt SLS HUM 2,91

VIP DVIP VIP DVIP 2009 2010

Bachelor

2010

Note: VIP = fastlærere+PHD. DVIP = eksterne 

lektorer, undervisningsassistenter, censorer, 

2009 2010 tal i forhold til 

landsgennemsnit 

2009

VIP/DVIP ratio
Markeret rød 
såfremt 
VIP/DVIP 
rationen er mere 
end 25 pct.
mindre end

Bachelor

BA IVK 34% 66% 36% 64% 0,51 0,56 ‐81%

BA EOK 75% 25% 62% 38% 3,02 1,62 ‐44%

BA IMK 57% 43% 49% 51% 1,35 0,95 ‐67%

BA Information Management 58% 42% 57% 43% 1,39 1,34 ‐54%

BSC ASP 39% 61% 57% 43% 0,65 1,30 ‐15%

BSc BLC 56% 44% 58% 42% 1,26 1,40 ‐9%

BSc IB 65% 35% 75% 25% 1,86 3,00 95%

HA 30% 70% 29% 71% 0,42 0,41 ‐73%

HA (it.)+ HA (dat) 48% 52% 52% 48% 0,91 1,08 ‐30%

HA (fil ) 1 80 1 85

Markeret rød 
såfremt 
VIP/DVIP 
rationen er mere 
end 25 pct.
mindre end 
landsgennemsni
ttet.

HA (fil.) 64% 36% 65% 35% 1,80 1,85 20%

HA (jur.) 53% 47% 47% 53% 1,13 0,89 ‐42%

HA (kom.) 47% 53% 42% 58% 0,89 0,73 ‐53%

HA (mat.) 32% 68% 29% 71% 0,47 0,42 ‐73%

BSc Int. Business and Politics 59% 41% 60% 40% 1,42 1,49 ‐3%

HA (psyk.) 53% 47% 49% 51% 1,15 0,96 ‐38%

BSc Service Management 53% 47% 51% 49% 1,13 1,02 ‐34%

BSc Sociology 98% 2% 81% 19% 60,59 4,16 170%

Bachelor i alt 43% 57% 45% 55% 0,74 0,81

Kandidat
CLM 49% 51% 57% 43% 0,97 1,33 ‐54%

CM 61% 39% 59% 41% 1,59 1,44 ‐7%

CM AUD 37% 63% 31% 69% 0,58 0,45 ‐71%

CM (it.)+CM (dat) 72% 28% 78% 22% 2,60 3,58 133%

CM (fil.) 71% 29% 72% 28% 2,48 2,54 65%

CM Int. 71% 29% 70% 30% 2,47 2,39 55%

CM (jur.) 67% 33% 61% 39% 2,00 1,60 4%

CM (kom.) 66% 34% 68% 32% 1,97 2,16 40%

CM (mat.) 53% 47% 57% 43% 1,13 1,35 ‐12%( ) , ,
CM (psyk.) 77% 23% 76% 24% 3,27 3,17 106%

MSc Int. Business & Politics 100% 0% 92% 8% - 11,58 652%

Cand.soc. 83% 17% 74% 26% 5,00 2,91 89%

MSc Oecon. (Elite) 100% 0% 92% 8% 292,84 11,98 678%

Kandidat i alt 60% 40% 60% 40% 1,51 1,52

Daguddannelser i alt 50% 50% 51% 49% 0,99 1,06

Diplom

HD 1. del 25% 75% 13% 87% 0,33 0,14 ‐91%HD 1. del 25% 75% 13% 87% 0,33 0,14 91%

HD 2. del FR 22% 78% 29% 71% 0,28 0,42 ‐73%

HD 2.del Ø 22% 78% 29% 71% 0,29 0,41 ‐73%

HD 2. del AU 24% 76% 19% 81% 0,32 0,24 ‐85%

HD 2. del Fin 30% 70% 23% 77% 0,43 0,30 ‐81%

HD 2. del SCM 28% 72% 32% 68% 0,40 0,47 ‐70%

HD 2. del RR 36% 64% 25% 75% 0,56 0,33 ‐78%

HD 2.del ORG 7% 93% 8% 92% 0,08 0,08 ‐95%

HD 2.del IB 62% 38% 1,64 6%

HD 2. del MM 63% 37% 1,69 10%

I alt diplom 24% 76% 20% 80% 0 31 0 25I alt diplom 24% 76% 20% 80% 0,31 0,25

I alt ‐ hele CBS 46% 54% 47% 53% 0,84 0,88
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Bilag 3.1
Strategy Implementation Overview Preparation

Launch/Implementation

2010 2011 2012 2013
Transformational Initiatives Update Implementation initiatives LT sponsor Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
BiS Platforms x 1.1 Organisation of BiS platforms JR

1.2 BiS Platform - Creative Enterprise Design JR
1.3 BiS Platform - Making sustainability an engine for growth JR
1.4 Bis Platform - Promoting innovation through public-private collaboration JR

Societal needs in education 2.1 Bachelor programmes that qualify graduates for first jobs - BSc IB EngAGE JM
2.2 Revise master portfolio (clustering) JM
2.3 Strengthen PhD programmes AI
2.4 Strengthen executive education - HD + Master JM
2.5 Strengthen executive education - CBS-SIMI Executive JR

Strategic Alliances 3.1 Joint SMU-CBS Executive Doctorate JR
3.2 Strategic alliance with Sauder, UBC JR

Academic organisation 4.1 Reduce number of study boards JM
4.2 Bring centres into the line structure AI
4.3 Grant departmental status to Centres as appropriate AI
4.4 Encourage clustering of Departments AI

Excellent Business Support 5.1 Process and mandates according to SPO HI
Must Do Initiatives 6.1 Prioritise student needs in campus development HI

6.2 Develop one-point entry for students JM
6.3 International relations (student exchange) HI/JM
6.4 Negotiate norm system AI/JM
6.5 Develop new integrated assessment for academic contribution and impact AI/JM
6.6 Invest in ICT/virtual learning capabilities JM
6.7 VIP recruitment AI
6.8 Launch competence mapping and traning programmes HI
6.9 Revise the financial model HI

Process 7.1 Leading indicators and performance measures LT
7.2 Internal and external communication LT



U P D A T E  
 

 

Strategy 
Implementation  
Group 
 
 
 
 

1.1 Organisation of BiS Platforms 
 
Background: 

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

• The BiS Platforms represent an approach to scholarship that combines research 
and teaching excellence with societal impact 

• The BiS Platforms serve to attract and engage top researchers from CBS and 
elsewhere, students, business representatives, and policy makers in open and 
collaborative research and education projects 

Purpose: 
• To increase the perceived contribution and social responsibility of CBS, to 

strengthen internal collaboration among CBS scholars as well as the research 
and education activities, while attracting significant external funding 

Actions: 
• The Leadership Team will develop the concept for the BiS Platforms, launch the 

first wave of platforms and develop an involving process for launching additional 
platforms 

Status: 
• BiS Platforms will have a time horizon of five years with regular evaluation of 

performance along success criteria 
• BiS Platforms will receive funding from CBS for three years 
• The budget of 20 mio.kr. will be allocated with approximately 17 mio.kr. to the 

VIP budget and 3 mio.kr. in operating costs 
• A general agreement has been negotiated for the BiS champions including a 

description of tasks and responsibilities 
• BiS Champions report to Rektor 
• A common framework for the BiS Platforms will be developed and contain 

guidelines for how to frame research, education and outreach activities for each 
large platform project 

• Administrative support for the BiS Platforms will be placed within the office of 
External Affairs 

Success criteria: • High academic impact 
• Significant contribution to CBS education 
• Impact on organizational practices 
• Impact on public debate and policy 
• Stakeholder participation 
• External funding 

 
Who will be involved: 
Champion:  - 
Team: Leadership Team 
LT sponsor: Johan Roos 
Appendix: BiS Platform budget principles 
 

March 10th 2011 
 
Johan Roos/bt 
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Implementation  
Group 
 
 
 
 

1.1 Appendix - BiS Platform budget principles 
 
 
VIP salaries (including salaries for BiS Champions) will be paid from the VIP budget no 
matter whether the person in question is already employed at CBS or is a new recruit.  
 
CBS staff chooses to be linked to a BiS Platform as part of their normal CBS hours and 
career path (in this way there is no general need for ‘internal buyout'). 
 
Due to the fact that salaries are paid by the VIP budget each BiS Platform´s direct 
allocation of CBS funds is adjusted to 2 million kroner per year over 3 years. After the 3 
years funding will come from generated external funding. ABACUS hours are paid as 
normal by and to the VIP budget.  
 
The 2 million kroner per year can be used for visiting professors, research assistants, co-
financing as well as travelling, conferences and other operating costs, including student 
assistants who will be limited according to new CBS guidelines, though.  
 
In line with the standard procedure at CBS money cannot be transferred from year to 
year, however, specific circumstances may allow a transfer from 2011 to 2012. 
 
Academic staff linked to a BiS platform will work no more than 50% (on average per year) 
of their time with the BiS Platform and the rest of the time with the Department. For 
shorter periods it can be more than 50% of their time at the BiS Platform. The BiS 
Champion and the Head of Department should agree with the VIP how much time is 
allocated to the BiS Platform. 
 
Specifically for BiS Champions: The Department is fully compensated (unless there are 
special circumstances) with a VIP position that is equivalent to the BiS Champion leaving 
the Department for a 5 year period. 
 
Money will be reserved in the VIP budget for BiS Platforms and the procedure is the 
following: 
 

1. Departments present BiS Platform-related VIP cases at the VIP allocation 
meetings with LT (i.e., alongside other VIP positions) 

2. LT considers the departmental cases with the BiS Champions and BiS 
Champions may also present their own cases (these must be agreed with a Head 
of Department, though, since all VIPs are employed by departments) 

3. LT decides the positions that are allocated 
 
LT can suggest specific positions to both Heads of Department and BiS Champions. 
 
BiS Platforms can supplement VIP positions with external funding and thereby link more 
people to the BiS Platforms (still following the procedure above). 
 
Administrative support to the BiS Platforms will be provided from the new Office of 
External Relations. 

March 10th 2011 
 
Johan Roos/bt 
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Revideret budgetoversigt 2011-13 
 
Hermed et revideret 3-års budget for CBS på basis af de kendte indtægtsforudsætninger, 
aktivitetsprognoser, de indrapporterede budgetter for 2011 og de centrale fremskrivninger 
af løn- og driftsomkostninger for de øvrige år (2014 inkluderes ved B4-okt-2011). 
 
Notatet indeholder: 

1. budgettet for implementering af CBS' strategi og øvrige investeringer; 
2. en oversigt over de budgetterede indtægter og udgifter for 2011-2013 

sammenlignet med de foregående års regnskaber og det forventede regnskab for 
2010. 
 

Grundlaget for indtægterne i 3-års budgettet er Finanslovsaftalerne for 2011, inkl. 
Budget-Overslagsår (BO-år), egne aktivitetsprognoser for daguddannelser og HD/Master 
samt budgettet for ekstern funding. 
 
Grundlaget for lønbudgettering er den aftalte vækst i VIP-niveau i 2011 samt en 
yderligere VIP-vækst finansieret af BiS-platformene. DVIP-lønudgiften forudsættes at 
vokse proportionalt med den forventede vækst i aktivitet på Uddannelses- og HD/Master-
områderne. På TAP-løn er der indbudgetteret de aftalte besparelser på 6 og 21 mio. kr. i 
2011 og 2012 ift. niveauet i 2010. 
 
Grundlaget for driftsomkostningerne er en vækst i husleje og ejendomsskatter samt 
bygningsdrift og -vedligehold svarende til Campus planens prognose. Konsulentudgifter, 
rejser/konferencer samt øvrige driftsomkostninger forventes at vokse med finansiering fra 
en række strategiske initiativer, herunder BiS-platforme samt udvikling af Information and 
Communication Technology (ICT). Der er endvidere indbudgetteret 
indkøbsbesparelserne på hhv.5 mio. kr. i 2011 og 10 mio. kr. i 2012. 
 
Bygningsafskrivninger følger prognosen for Campus planen, og de øvrige afskrivninger 
reduceres væsentligt ultimo 2012, i kraft af bestyrelsens beslutning i juni om at ændre 
værdisætningen af de immaterielle aktiver, således at IT-projekter så vidt muligt 
driftsføres.   
 
  
1. Budget for implementering af CBS' strategi 
 
Budgettet for de strategiske initiativer i 2011-2013 er lettere revideret og kan ses i tabel 1 
nedenfor. Herudover anvendes også alm. løn- og driftsmidler til strategien. Fx afsættes 

10. marts 2011 
 
 
 
Leadership Team 
 

 
Bestyrelsen 
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fra 2012 et fast beløb pr. TAP-medarbejder til kompetenceudvikling. Der er ikke indregnet 
evt. indtægter i medfør af strategien, jf. særskilt papir. 
 
 
Tabel 1: Finansiering af CBS' strategi 
 

 

1) EngAGE skal på sigt hvile i sig selv, men vil  de to første år have et underskud. 

 

Siden bestyrelsesmødet i december, har LT foreslået temaer for de to næste BiS-
platforme. Der henvises til et særskilt notat herom i det øvrige materiale. Endvidere er 
forslaget om at etablere en Vice President trukket tilbage, og i stedet foreslås en række 
de ansvarsområder, der var tiltænkt den nye Vice President, placeret med reference til 
universitetsdirektøren og dekaner. 
 
Budgettet til Campus-udvikling (udgifter til arkitektkonkurrence mv., jvf. oplæg på næste 
bestyrelsesmødet) samt udgifter til etablering af den nye administrative organisation er 
slået sammen i en budgetpost med et budget på 6 mio. kr. i 2011 samt et mindre afløb på 
1 mio. kr. i årene 2012 og 2013. 
 
Der foreslås etableret en "LT Investment Fund". Forslaget til kriterier for tildeling er: 
• Større forsknings- og uddannelsesaktiviteter, fx konferencer, samt i mindre omfang 

almennyttige aktiviteter på CBS, som understøtter CBS’ strategi. 
• Bevillingerne er 1-årige og kan ikke videreføres til næste år. 
• Der tildeles ikke beløb på under 100.000 kr. De modtagne enheder er 

budgetansvarlige efter tildeling af bevilling. 
• Midlerne kan ikke anvendes til at ansætte TAP.  

 
Endelig foreslår LT, at der af strategimidlerne i 2011 afsættes 1 mio. kr. til analyse af 
studieområdet, jf. den af bestyrelsen tiltrådte tidsplan for den administrative 
reorganisering. 
  
Ud over de strategiske initiativer foreslår LT at CBS sætter penge af i budgettet til den 
tidligere vedtagne fornyelse af det studieadministrative system, til løbende forbedring af 

Mio. kr. - 2011 prisniveau B-2011
FFL-11

B-2012
FFL-11 BO1

B-2013
FFL-11 BO2

BiS-initiativer 20,0 30,0 10,0
Uallokeret til strategiformål 20,0
Udvikling af strategiske alliancer 1,0 1,0 1,0
Kommunikationsindsats 0,8 0,8 0,8
Copenhagen Innovation and Entrepreneurship Lab (CIEL) 3,3 3,3 3,3
Information and Communication Technology (ICT)-initiativer 4,0 4,0 4,0
Campus-udvikling, flytninger, ny adm. organisering 6,0
EngAGE1) 0,0 0,0 0,0
LT Investment Fund 7,0 7,0 7,0
Fundraising (konsulenter og events) 0,8 0,8 0,8
Studieområdet-analyse 1,0 1,0 1,0
I alt - strategi formål 43,8 47,8 47,8
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de administrative systemer og til nødvendige Campus-vedligeholdelsesopgaver. Endelig 
indgår fornyelsen af cbs.dk og udvikling af et alumni-system også i budgettet. 
 
 
Tabel 2: CBS' investeringer i øvrigt 
 

 

 
2. Budget for CBS 2011-2013 

 
Til sammenligning er anført regnskabstallene for 2008-2010 i løbende priser. Budgetterne 
for 2011-2013 er i 2011-prisniveau.  
 
I 2013 er der vist to scenarier for udmøntninger fra globaliseringsmidler og 
omstillingsreserven i 2013: ét hvor de taxameterløft, der blev besluttet som led i FL-2010, 
er rullet helt tilbage (inkl. årlige 2 pct. besparelser på taksterne) og et andet, hvor 
taxameterløftet fastholdes (men hvor de årlige 2 pct. besparelser er gennemført), samt 
hvor CBS' andel af de hidtidigt udmøntede basismidler på 40 mio. kr. fra 
globaliseringspuljen er videreført. 
 
 
Tabel 3: Budget/resultatprognose for CBS 2011-13 
 

Mio. kr. - 2011 prisniveau B-2011
FFL-11

B-2012
FFL-11 BO1

B-2013
FFL-11 BO2

Nyt studieadministrativt system 10,0 10,0 8,0
Ramme til administrative systemer 4,0 4,0 4,0
Ramme til Campus-vedligeholdelse 3,0 3,0 3,0
Nyt cbs.dk 3,0
Alumni-system 1,0
I alt - investeringsbudget 21,0 17,0 15,0
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Siden forelæggelsen for bestyrelsen af primobudgettet for 2011 på decembermødet har 
CBS fået resultatet af de endelige Finanslovsaftaler for 2011. Ift. vores hidtidige 
forventninger betyder dette mindre justeringer i 2011 (+3,4 mio. kr.) og 2013 (-0,4 mio. 
kr.), men en stor reduktion i 2012 (-14,3 mio. kr.). Dette skyldes primært den 
annoncerede finansiering af universiteternes samlede merproduktion af STÅ ved 
reduktioner af bevillingerne til øvrige formål.: +3 mio. kr. i 2011 og -14 mio. kr. i 2012. I 
2011 er de ekstra 3,4 mio. kr. tilført institutterne. 
 
Prognosen for ekstern finansiering fra private og andre ikke-statslige er reduceret på 
baggrund af resultatet for 2010. Den særlige indtægtsføring af projektmidler (11,5 mio. 
kr.) som følge af oprydningen i de eksterne projekter i 2010 blev bogført under "Private 
og andre ikke-statslige tilskud", hvorfor årets reelle resultat er 11,5 mio. kr. dårligere end 
det viste, jf. særskilt notat om regnskab 2010/budget 2011. 
 
Deltagerbetalinger på HD/Master er forøget i 2011 ift. 2010 på baggrund af den 
forventede effekt af væksten i MPG-programmet. Fra og med 2012 bortfalder statsstøtten 
til dette program, hvorefter omsætningen på HD/Master forventes at falde. Til gengæld 
forventes vækst i E-MBA og HD-programmerne i 2012 og 2013, hvilket vil medføre en 
stigning i omsætningen fra 2012 til 2013. 
  
Budgetposten "Øvrige indtægter" omfatter en lang række indtægtsdækkede aktiviteter, 
herunder udlejning af boliger til internationale studerende og forskere (ca. 30 mio. kr.), 
institutter og centres indtægter fra egne konferencer og seminarer (ca. 20 mio. kr.), 
egentlig indtægtsdækket virksomhed (ca. 8 mio. kr.), opkrævninger for supplerende 
aktiviteter på Master-uddannelserne (ca. 8 mio. kr.), indtægter fra Corporate Partners (ca. 

Resultatopgørelse/Prognose 2008 2009 2010 B-2011 BO-2012 BO-2013 BO-2013
Ex. Taxa + glob.

Driftsindtægter
Statstilskud direkte til CBS 714.499.847 810.093.660 854.912.024 882.440.827 849.484.785 847.059.986 759.457.066
Statstilskud søgt i konkurrence 58.382.653 61.016.379 59.087.056 59.677.927 59.677.927 59.677.927 59.677.927
Tilskud fra private og andre ikke statslige enheder 46.111.258 49.593.282 48.529.850 39.015.149 39.015.149 39.015.149 39.015.149
Studerendes deltagerbetalinger 107.931.973 123.064.291 137.967.449 144.333.803 133.472.202 139.358.963 139.358.963
Øvrige indtægter 68.395.510 81.104.197 91.277.051 83.425.212 83.425.212 83.425.212 83.425.212
Driftsindtægter ialt 995.321.240 1.124.871.809 1.191.773.431 1.208.892.917 1.165.075.275 1.168.537.237 1.080.934.316

Lønomkostninger
VIP-løn 271.254.000 300.168.000 333.552.973 364.888.503 373.388.503 373.388.503 373.388.503
DVIP-løn 81.943.000 83.343.000 88.309.048 93.121.384 94.542.412 95.088.347 95.088.347
TAP-løn 242.007.000 293.730.000 298.649.675 292.649.675 277.649.675 277.649.675 277.649.675
Andre lønomkostninger 8.013.000 10.670.000 18.771.879 3.617.744 -609.477 65.512 65.512
Lønomkostninger i alt 603.216.264 687.908.712 739.283.574 754.277.305 744.971.113 746.192.037 746.192.037

Driftsomkostninger
Husleje og ejendomsskatter 78.612.905 94.120.957 96.581.181 95.970.939 96.820.012 97.742.178 97.742.178
Bygningsdrift og  -vedligeholdelse ialt 42.321.413 47.265.531 40.312.523 40.715.648 39.715.648 39.715.648 39.715.648
Andre driftsomkostninger
   Konferencer og tjenesterejser 37.831.237 40.378.971 39.371.102 47.764.813 42.764.813 42.764.813 42.764.813
   Konsulentanvendelse (inc advokat og revision) 38.177.359 41.877.160 50.520.742 71.525.949 65.525.949 64.525.949 64.525.949
   Øvrige driftsomkostninger 124.575.207 123.214.714 137.689.300 142.977.251 131.418.482 128.418.482 128.418.482
Andre driftsomkostninger ialt 200.583.804 205.470.845 227.581.144 262.268.013 239.709.244 235.709.244 235.709.244
Driftsomkostninger ialt 924.734.386 1.034.766.045 1.103.758.422 1.153.231.906 1.121.216.017 1.119.359.108 1.119.359.108
Resultat før afskrivninger & finansielle poster 70.586.854 90.105.765 88.015.008 55.661.011 43.859.258 49.178.128 -38.424.792

Af- og nedskrivninger på bygninger 14.529.110 15.288.117 17.221.732 17.761.011 17.761.011 17.761.011 17.761.011
Af- og nedskrivninger på anlæg ekskl. bygninger 1.834.748 5.221.815 7.282.701 5.200.000 5.200.000 1.200.000 1.200.000
Resultat før finansielle poster 54.222.996 69.595.833 63.510.576 32.700.000 20.898.247 30.217.117 -57.385.803

Renteindtægter 8.869.413 2.657.970 1.202.329 2.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000
Finansielle omkostninger 36.478.122 36.529.336 35.137.411 34.700.000 34.500.000 34.300.000 34.300.000
Resultat 26.614.287 35.724.467 29.575.494 0 -10.601.753 -1.082.883 -88.685.803

Løbende priser P/L-2011
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4 mio. kr.) og en lang række mindre indtægtsposter. Niveauet for disse aktiviteter varierer 
meget, særligt som følge af fluktuationer i institutter og centres egne indtægtsdækkede 
aktiviteter over årene. Niveauet for denne post er fremadrettet skønnet på baggrund af 
resultatet for 2009 og 2010. 
 
I budgettet for lønomkostninger er VIP-løn er opjusteret svarende til prognosen fra 
Forskningsdekanen samt et forventet fuldt afløb af VIP-lønudgifter på BiS-platformene. 
Løn til DVIP er opjusteret på baggrund af den forventede aktivitetsforøgelse på 
daguddannelser, HD og Masterprogrammerne. Endelig er TAP-løn er nedjusteret hhv. 6 
og 21 mio. kr. 
 
Husleje og ejendomsskatter følger de centrale prognoser, dog er der ikke indregnet effekt 
af overførsel af CBS' kollegie- og gæsteboligdrift til boligfonden, jf.særskilt materiale om 
denne sag. Konferencer og tjenesterejser er budgetteret på baggrund af niveauet i 2010 
med tillæg af de forventede udgifter fra de strategiske initiativer og fratrukket de 
forventede indkøbsbesparelser. I 2011 ses et højere niveau end i 2012 og 2013, fordi der 
budgetteres med et 0-budget i 2011. På samme måde er konsulentydelser budgetteret 
med udgangspunktet i niveauet for 2010 + ca. 8 mio. kr., der som følge af den ændrede 
regnskabspraksis vedr. immaterielle aktiver flyttes fra investeringsbudgettet til 
driftsbudgettet. Endelig er der regnet med udgifter til ICT på 8,5 mio. kr., heraf 4 mio. kr. 
fra strategipuljen, og også her forventes besparelser på indkøb. Også på dette område er 
det højere niveau i 2011 en konsekvens af, at CBS budgetterer med et nul-budget.  
 
Øvrige driftsomkostninger er også for 2012-13 budgetteret med udgangspunkt i niveauet 
for 2010, dog fratrukket de ca. 12 mio. kr. i hensættelser til afskedigelsesrunden, 
tilbagebetalinger til EU-kommissionen mv., der påvirkede 2010-regnskabet, jf. særskilt 
notat om regnskab 2010/budget 2011. Dertil kommer merudgifter som følge af 
implementeringen af strategien samt indkøbsbesparelser.  I 2011 ses ekstra 
omkostninger, idet der budgetteres med et nul-budget. 
 
Af- og nedskrivninger på bygninger følger prognosen. Øvrige afskrivninger er nedjusteret 
til 1,2 mio. kr. fra og med 2013 som følge af indførsel af størst mulig driftsføring af IT-
projekter. Hovedparten af de eksisterende immaterielle aktiver vil være fuldt afskrevet ved 
udgangen af 2012. 
  
Renteindtægter er nedjusteret fra 3 mio. kr. til 2 mio. kr. i 2011, men fastholdes på 3 mio. 
kr. i 2012 og 2013 pga. den forventede gode likviditet og et forventet højere renteniveau. 
 
 
3. Indstilling 
 
Det indstilles, at bestyrelsen tager den reviderede 3-års oversigt til efterretning. 
Leadership Team vil fremover forelægge en revideret 3-årsoversigt til hvert 
bestyrelsesmøde som en orienteringssag.  
 
Nedenfor er der indsat nogle baseline indikatorer for årsværk og lønomkostninger, som 
anvendes i forbindelse med evalueringen af den finansielle udvikling de kommende år.  
 
Tabel 4: Baseline for årsværk og lønomkostninger 
Baseline Resultat 2010 
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Årsværk   
VIP 557 
DVIP 208 
TAP 663 
    
Lønomkostninger, kr.   
VIP 333.553.000 
DVIP 88.309.000 
TAP 298.650.000 
    
 
Det bemærkes, at de kvantitative indikatorer vedr. evaluering af strategien ikke længere 
indgår i treårsbudgettet, men er flyttet til det særskilte oplæg vedr. en administration 
baseret på ”best in class”. 
 
 
Venlig hilsen 
 
Leadership Team 
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Notat om statstilskud til CBS 
 
Bestyrelsen udbad på sidste møde en revideret version af papiret vedr. statstilskud. Der 
vedlægges bilag der uddyber 3-års prognosen for deltagerbetaling og statstilskud. Der 
vises samtidig den forventede andel af midler, som vedrører udenlandske studerende i 
2011. 
 
Universiteternes bevillinger fra staten, deles op i direkte statstilskud og 
konkurrenceudsatte midler. Det sidste er midler fra forskningsråd og andre offentlige 
kilder, hvor CBS-forskere søger i konkurrence med andre. Det sådan set en misvisende 
beskrivelse da en væsentlig del af de direkte statstilskud ligeledes afhænger af 
performance. 
 
De direkte statstilskud gives til hovedformål, dvs der gives til de tre hovedaktiviteter: 
forskning, uddannelse og øvrige formål. Bygninger, udstyr,  administration mv. 
forudsættes afholdt af bevillingerne til hovedformålene. Iflg universitetsloven disponerer 
universitetet sine midler frit – også mellem formål. Det er ligeledes universitetet selv der 
prioriterer mellem forskellige faglige områder. Der gives i visse tilfælde bevilling til 
øremærkede formål, dette skete fx ifm globaliseringsmidlerne til ekstra vejledning og 
vedligeholdelsesmidler til laboratorier. For CBS er dette samlet set dog relativt 
begrænset. 
 
Basisforskning 
Basisforskningsmidlerne bevilliges hovedsageligt som historiske bevillinger, det vil sige 
sidste års bevilling evt fratrukket en produktivitetsbesparelse.  
 
Nye bevillinger fx fra Globaliseringsforliget eller eventuelle tilbageførte omstillingsmidler 
fordeles efter en produktivitetsmodel. Denne model er baseret på STÅ produktionen, 
forskningspublikationer, phd. og eksterne forskningsbevillinger i forholdet 45:35:10:10. 
CBS’performance er over gennemsnittet på de fleste af disse og CBS har således en 
større andel i fordelingsmodellen end den andel man i dag modtager af de samleder 
forskningsmidler. En anvendelse af modellen på en større del af forskningsbevillingen vil 
således være en fordel for CBS.  
 
Modellen er dog ikke uden problemer da forskningspublikationer i modsætning til de 
andre områder er låst fast på hovedområder, således at en bedre produktion på CBS kun 
kan flytte midler inden for samfundsvidenskab.  
 

8. marts 2011 
 
WM 
 
Direktionen 

Bestyrelsen 
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I forbindelse med en taxameterreform for 5 år siden, blev CBS forskningsbevilling 
reduceret fordi ”pengene skulle gå op”. Dette er en væsentlig del af årsagen til CBS lave 
forskningsbevilling.På trods af en tilførsel af midler via globaliseringsforliget er CBS’ 
forskningsbevilling således ikke større end for 5 år siden. 
 
Øvrige formål 
Bevillinger til øvrige formål er dels til formål som ikke direkte er forskning eller 
uddannelse, dvs museer, samlinger og biblioteker. Øvrige formål bruges dog også som 
”diverse” det vil sige et sted hvor særbevilinger, historiske korrektioner mv. placeres. 
 
Uddannelsesmidler 
Langt hovedparten af uddannelsesmidlerne bevilliges i form af et taxameter pr. 
studenterårsværk, STÅ. For samfundsvidenskabelige og humanistiske uddannelser er 
taxametertilskuddet ca. 45.000 pr. gennemført studieår (60 ECTS). Taxameteret udløses 
når de studerende består eksamen, og hver eksamen udløser midler svarende til dens 
ECTS vægt.  
 
Der tildeles desuden en såkaldt ”færdiggørelses bonus” som er et beløb på 26.000 som 
udøses for hver bachelorstuderende, der fuldfører uddannelsen inden fire år efter deres 
studiestart, og 18.000 for hver kandidat der fuldfører godt to år efter studiestart (dvs 
normeret tid). Især kandidatstuderende fuldfører relativt sjældent inden for fristen. Samlet 
set er CBS’ gennemførsel til tiden på CBS’ bacheloruddannelser dog bedre end 
landsgennemsnittet. Færdiggørelsesbonus udgør godt 10 % af vores 
uddannelsesbevilling. 
 
Uddannelsestaxametrene varierer efter hovedområder: 
 Taxameter/år Bonus 
Hum og samf 45.000 18.000 
Tørre nat fag 67.000 29.500 
Tek, sund og våde nat fag 99.000 43.000 
 
Der er altså meget stor forskel på taxameteret, hvilket dels er begrundet i udgifter til 
laboratorier mv, men også giver mulighed for mere undervisning til studerende på våde 
fag. Færdiggørelsesbonus er ligeledes gradueret med en tilsvarende forskel. 
 
Alle CBS studerende er på det lave taxameter, bortset fra HA-IT, BA-IM og CM-IT der er 
på mellemtaxameter. 
 
Eliteuddannelser 
For de uddannelser der godkendes af ministeriet under eliteuddannelsesordningen (pt 
godt 10 på landsplan, heraf 1,5 på CBS) ydes et særligt elitetaxameter på 30.000 pr STÅ 
oven i det almindelige taxameter. Elitetaxameter varierer ikke efter fagområde. 
 
Udenlandske full-degree  studerende 
Europæiske studerende, der studerer på en fuldtidsuddannelse ved CBS, betragtes i de 
fleste sammenhænge fuldstændig som danske studerende, og de udløser også det 
samme tilskud fra staten. På kandidatuddannelserne udgør de udenlandske studerende 
op imod 20 % af de studerende, hvilket er langt det højeste tal i Danmark. Udenlandske 
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studerende fra tredjelande (ikke EU/EØS) skal selv betale den fulde udgift. Reglerne 
siger blot, at de skal betale minimum det samme som det danske taxametertilskud. CBS 
har fastsat prisen noget højere, nemlig ca. 95.000 kr. pr år. Denne gruppe er forholdsvis 
begrænset på CBS (under 100) og en del heraf modtager stipendier fra den danske stat 
til deres studier i DK. 
 
Udvekslingsstuderende 
Udvekslingsstuderende dvs. studerende ved et udenlandsk universitet, der er på CBS på 
et kortere studieophold som del af deres egen uddannelse, udløser taxametertilskud 
svarende til det antal ECTS de optjener ligesom danske. Dette gælder uanset hvor de 
kommer fra. CBS har ca 1000 udvekslingsstuderende om året. De studerende kan kun 
studere gratis ved CBS hvis de er omfattet af en udvekslingsaftale mellem deres 
hjemuniversitet og CBS. CBS studerende, der er på studieophold ved et udenlandsk 
universitet udløser ikke taxameter tilskud til CBS. Der udsendes også godt 1000 
studerende fra CBS. Der er ikke krav om balance i de enkelte aftaler, men der skal være 
balance på sektorniveau. CBS har som det fremgår, balance i sine udvekslinger. CBS har 
meget gode samarbejdsaftaler med andre universiteter, og kan derfor sende relativt 
mange studerende ud. Udveksling ”belønnes” fra staten med et 
internationaliseringstaxameter på 5000 kr. både pr. indgående og pr. udgående student. 
Dette dækker dog næppe ekstraomkostningerne (internationalt kontor, vejledning mv). 
 
Studerende, der af en eller anden grund ikke tager på ophold gennem CBS, kan selv 
arrangere udlandsophold og få statsstipendier til dette. CBS skal deltage i vurdering af 
niveau, men er ellers ikke berørt. 
 
Deltidsuddannelser 
Deltidsuddannelser (master, HD og tompladser) udløser et deltidstaxameter, som er op til 
halvdelen af et fuldtidstaxameter. De studerende skal selv betale resten af udgiften. CBS 
fastsætter denne deltagerafgift, men skal kunne dokumentere, at den dækker de 
langsigtede gennemsnitsomkostninger, principielt hverken mere eller mindre, men det 
kan dog opgøres rimelig fleksibelt. 



Budgetterede indtægtsgrundlag for 2011-2013 baseret på FL-2011 og egne aktivitetsprognoser.

FL-2011
B 2011-akt.

FL-2011
Heraf udenlandske

FL-11  BO1
B 2012-akt.

FL-11  BO2
B 2013-akt. (taxa 

og glob)

FL-11  BO2
B 2013-akt. (worst 

case)

2011 2012 2013 2011 BO 1 BO 2 P/L 2011 P/L 2011 P/L 2011 P/L 2011 P/L 20112011 2012 2013 2011 BO 1 BO 2 P/L 2011 P/L 2011 P/L 2011 P/L 2011 P/L 2011

Uddannelsesindtægter: 699,194          114,463         688,001         684,629         637,026          
Ordinær uddannelse

Takst 1 9.360 9.535 9.609 46.200 45.544 39.679 432,411           75,297             434,264           428,888           381,285           
Takst 2 398 400 396 67.100 65.794 64.478 26,684             4,647               26,308             25,526             25,526             
Elitetakst (tillæg) 49 36 39 30.300 30.300 0 1,482               0,258               1,104                                                       
Deltagerafgift - USB 45 50 50 46.200 45.544 39.679 2,079               2,079               2,277               1,984               1,984               
Indtægt fra E-business 80 80 80 54.523 54.523 54.523 4,362               0,760               4,362               4,362               4,362               

Færdiggørelsesbonus                     
Gl. ordning / indfasning af ny                     
Bachelorbonus, takst 1 1.570 1.423 1.499 29.300 30.311 27.927 46,001             5,520               43,132             41,863             41,863             
Bachelorbonus, takst 2 131 87 99 43.200 44.792 41.270 5,659               0,679               3,897               4,086               4,086               
Kandidatbonus, takst 1 571 620 660 16.600 14.886 13.497 9,479               2,085               9,229               8,908               8,908               
Kandidatbonus, takst 2 10 12 10 24.400 21.998 19.945 0,244               0,054               0,264               0,199               0,199               

Udvekslingsstuderende 2.088 2.088 2.088 4.900 4.845 4.748 10,231             10,231             10,116             9,914               9,914               
Åben udd. - UBST (Dag)                     

Bifag,  Tompladser m.v. 70 70 70 21.300 17.094 16.752 1,491               0,260               1,197               1,173               1,173               g, p , , , , ,
Fagspecifikke kurser 21.300 17.094 16.752                                                                                 
Deltagerafgift - Dag 0,900               0,157               0,900               0,900               0,900               

Daguddannelse - i alt 541,023                  102,026                  537,050                  527,803                  480,200                  

Åben udd. - UBST (EXE)
Takst 1 287 381 395 21.300 17.094 16.752 6,108               1,064               6,513               6,619               6,619               
Takst 2 40.700 32.695 32.041                                                             
Deltagerafgift - EXE 65,317             11,374             63,659             69,660             69,660             

Åben udd. - UVM (DIP)                     
HD (incl. Byg.takst) 900 1.188 1.154 11.900 11.900 11.900 10,708                                 14,143             13,732             13,732             
ED (incl. Byg.takst)                                                                                 
Deltagerafgift - DIP 76,038                                 66,636             66,815             66,815             

Aftenuddannelse - i alt 158,171                 150,951                156,826                156,826                 Aftenuddannelse  i alt 158,171                 150,951                156,826                156,826                 

Forskning: 168,847          150,501         194,747         194,747          
Basisforskning 159,825           143,864           192,673           192,673           
Særlige forskn.bevillinger 9,022               6,637               2,074               2,074               

Globalisering: 74,602            68,161                              
Basismidler 56,569             48,947             40,000             , , ,
Post.doc-stillinger 3,542               2,361               
Øget Ph.d.-optag 14,491             16,852             
Præmieringsordning
Nye uddannelsesformer                                                             

Øvrige: 84,132            76,294           67,043           67,043            
Kapitalformål (aftrappes)Kapitalformål (aftrappes)
Øvrige formål 78,162             77,724             77,393             77,393             
Fripladser og stipendier 5,969               6,070               4,651               4,651               
Forventet Globalisering på ÆF                     
Forventet besparelse på ÆF -7,500 -15,000            -15,000

Total 1.026,775      114,463         982,957         986,419         898,816          , , , , ,
Delsum, statstilskud (ex. Deltagerbidrag) 882,441 100,853 849,485 847,060 759,457
Delsum, deltagerbidrag 144,334 13,610 133,472 139,359 139,359
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Potentielle indtægter fra strategien 
 
I dette notat beskrives, hvilken type af indtægter som strategien kan forventes at kaste af 
sig.  
 
Overordnet set vil strategien primært give indtægter i form af en eksternt finansieret 
aktivitetsforøgelse af forsknings- og uddannelsesaktiviteten på CBS (øremærkede 
indtægter). Der kan således kun i mindre omfang forventes egentlig ”frie” indtægter, der 
ikke er øremærket til konkrete projekter. Der i 2011-budgettet foreslået afsat 750.000 kr. 
til afholdelse af fundraising-events og ekstern konsulentbistand hertil. 
 
De potentielle indtægter fra strategien er primært følgende: 
 
Selvfinansierende BiS-platforme og Engage: 
Det er en forudsætning, at en BiS-platform er selvfinansierende efter tre år. Således vil 
forskningsinitiativer ifm. en BiS-platform senest efter tre år give afkast i form af mere 
eksternt finansieret forskning på CBS.  
 
Kilder: private virksomheder og fonde, forskningsråd (eks. Det Strategiske Forskningsråd) 
og andre offentlige puljer 
 
På samme måde skal uddannelsesinitiativer som en del af en BiS-platform også være 
selvfinansierende efter tre år. Dermed vil CBS kunne tilbyde mere uddannelse uden 
netto-ekstraomkostninger for CBS. Et eksempel er den nye erhvervsrettet bachelor-
uddannelse, EngAGE

 

, der finansieres af en kombination af eksterne midler og 
taksametertilskud.  

Kilde: private virksomheder, overvejende danske + øget taksametertilskud 
 
Udvikling af CBS’ Campus 
Udviklingen af CBS’ campus fokuserer dels på at tiltrække midler til mindre forbedringer 
af det nuværende campus, hvorved CBS sparer egne udgifter til sådanne forbedringer, 
dels på at finde medfinansiering til at bygge nye kvadratmeter til erstatning for nogle af de 
nuværende satellitbygninger og med henblik på udvidelse af campus.  
 
Kilde: Fonde, alumni 
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Eksternt finansieret Chaired Professorship
Eksternt finansierede Chaired Professorships vil øge antallet af professorater på CBS, 
hvilket dels vil give CBS bedre mulighed for at tiltrække yderligere topforskere, og dels vil 
frigøre midler til rekruttering til almindeligt finansierede forskere.  

  

 
Kilde: Private virksomheder og fonde. 
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af  anders knutsen, bestyrelsesformand, og Johan Roos, rektor

CBS
årsrapport 2010

I 2010 kunne vi præsentere en ny strategi – Business in Society. Den bygger videre på 
den kurs, CBS har sat de seneste år, hvor udgangspunktet fortsat er en forretningstil-
gang til verden. Men nu med mere vægt på den samfundsansvarlige dimension og med 
en mere strategisk prioritering af ressourcer. 

De nye femårige Business in Society-platforme er et af initiativerne i 
den nye strategi. Den første platform er lanceret i 2010 og tager ud-
gangspunkt i temabaserede forsknings- og uddannelsesbehov, der 
giver værdi til samfundet.	

Temaerne har global relevans og spiller en vigtig rolle for Copen-
hagen Metropolitan Region, som udover Danmark omfatter det øv-
rige sydlige Skandinavien og Nordtyskland. Ambitionerne er globale, 
men udgangspunktet er regionens stærke traditioner og identitet.

Platformene berører udfordringer, hvor CBS kan drage fordel af 
den eksisterende forsknings- og uddannelsesindsats.		
	
øget forskningspublicering
	Den bibliometriske forskningsindikator, der måler på anerkendt 
forskningspublicering, er gjort op for produktionen i 2009. Indikato-
ren får betydning for CBS’ bevilling i 2011. Den viser, at CBS inden 
for det samfundsvidenskabelige område i Danmark præsterer den 
største vækst i forhold til det foregående år – en vækst på næsten 20 
%. Og det uanset om man måler point eller antal publikationer pr. 
anvendt krone til forskning eller pr. anvendt forskningsårsværk.

Det er samtidig lykkedes at tiltrække 20 % flere EU-forsknings-
midler end i 2009, men det er fortsat en beskeden sum i forhold til 
CBS’ størrelse.

produktion: cbs business relations & communications, foto: tao lytzen for cbs, design: bojemobeck

Johan Roos, rektor
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forskningsbaseret uddannelse
Antallet af studiepladser på bacheloruddannelserne blev udvidet, og 
vi vil gerne optage endnu flere studerende, der kan være med til at 
skabe vækst og arbejdspladser i både den private og offentlige sektor, 
men i 2010 måtte CBS desværre afvise godt 35 % af førsteprioritetsan-
søgerne på bacheloruddannelserne.

Den forskningsbaserede uddannelse skal kunne opretholdes, 
men det giver udfordringer med en relativt lav basisbevilling ift. ud-
dannelsesaktiviteten. Konsekvensen er en høj andel af studerende ift. 
forskere og en høj andel af deltidsansatte undervisere ift. fastansatte 
forskere. I praksis betyder det, at det er vanskeligt at øge interaktion 
med forskerne, feedback, antallet af undervisningstimer osv.

En taxameterstigning på 4.180 kr. pr. studerende er et skridt i 
den rigtige retning, men set i lyset af de øvrige taxametertilskud til 
heltidsuddannelserne på henholdsvis 67.800 kr. og 99.000 kr. bliver 
vores studerende stadig tildelt få ressourcer. Det er derfor vanskeligt 
at bevare en forskningsbaseret uddannelse, hvis vi optager flere stu-
derende. Derfor planlægger vi kun et beskedent meroptag i 2011.

Anders Knutsen, bestyrelsesformand

økonomi
Vi afventer endnu regnskabet – vil I gøre ca. 10-12 linjers plads til 
dette afsnit.

nedbryder grænser
For at styrke vores region vil vi blive endnu bedre til at bryde viden-
skabelige, industrielle og kulturelle grænser for at nytænke the busi-
ness of business schools. Samarbejdet med andre universiteter om 
bl.a. et kandidatforløb og en platform for nye initiativer inden for en-
trepreneurship er et vigtigt skridt i den rigtige retning.		
		

Anders Knutsen	 Johan Roos
Bestyrelsesformand	 Rektor



Virksomhedsprofil 

Målt på antallet af videnskabelige medar-
bejdere inden for forskellige områder er CBS 
blandt de største business schools i verden 
og har en unik bredde inden for erhvervsøko-
nomi, erhvervshumaniora, kommunikation 
og dermed beslægtede fagområder.	

strategi	
I 2010 har CBS vedtaget en ny strategi ’Busi-
ness in Society’, der skal sikre, at CBS

•	 fremmer Copenhagen Metropolitan Regi-
on, mens vi engagerer os globalt baseret 
på vores regionale styrker

•	 opbygger akademisk viden, lederegen-
skaber og iværksættertalent, der påvirker 
organisationer såvel som virksomheder

•	 fortsat bryder videnskabelige, industri-
elle og kulturelle grænser for at nytænke 
’the business of business schools’

Copenhagen Business School (CBS) er et af Danmarks otte 
universiteter og en selvejende institution med Ministeriet 
for Videnskab, Teknologi og Udvikling som ressortmini-
sterium.

2.0. VIRKSOMHEDSPROFIL

Klimamål frem mod 2030

I foråret blev initiativet ’CBS Green Cam-
pus’ lanceret. Det skal hjælpe CBS mod 
følgende klimamål: CO2-udslippet skal 
reduceres med 40 % inden 2020, og CBS 
skal i 2030 være CO2-neutral. Initiativet 
er helt i tråd med tilslutningen til FN’s 
Principles for Responsible Management 
Education (UN PRME), som understreges i 
den nye strategi, hvor samfundsansvaret 
bliver vægtet endnu højere end hidtil.

Der er bl.a. igangsat en proces, der 
integrerer en ansvarlighedsdimension 
og elementer af etik og bæredygtighed i 
uddannelserne på MBA-niveau, og i maj 
startede en tilsvarende proces som et pi-
lotprojekt på fem bacheloruddannelser. 
Også den årlige Responsibility Day, som 
blev afholdt for andet år i træk, er en del 
af engagementet i UN PRME1. Dagen in-
troducerer nye studerende for ansvarlig-
hed i en virksomheds- og studiemæssig 
kontekst.

1 For yderligere information om indsatsen omkring UN 

PRME henvises til ”2010 PRME Report on Progress” på 

cbs.dk/cbs_fokus/menu/ansvarlighed_paa_cbs

	ET  ANSVARLIGT UNIVERSITET

	 facts & figures

Fire strategiske temaer sætter kursen:
•	 Uddannelse, der forandrer mennesker
•	 Forbedring af samfundet gennem forsk-

ning
•	 Udnyttelse af vores unikke lokale karakte-

ristika
•	 Udvidelse af vores globale engagement	

cbs leverer forskning og uddannelse,
der bidrager til vækst og fornyelse i 
samfundet
CBS er et storbyuniversitet med campusmiljø 
på Frederiksberg. Som en moderne business 
school med bygninger tegnet af kendte dan-
ske arkitekter bliver der satset på de fysiske 
faciliteter som nationalt og internationalt 
konkurrenceparameter.

Biblioteket er Danmarks nationalbibliotek 
for erhvervsøkonomi.
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		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Antal studerende (bestand)						    

	 Bachelor *	 6.209	 6.602	 6.425	 6.401	 6.560
	 Kandidat	 5.861	 6.194	 6.083	 6.761	 7.635
	 Diplom	 2.585	 2.552	 3.052	 3.163	 3.034
	 Executive	 393	 440	 541	 675	 809
						    
Antal udenlandske studerende (dagudd.)	 1.336	 1.534	 1.626	 1.903	 2.415
						    
Antal phd.-studerende	 174	 168	 189	 192	 202
						    
Antal medarbejdere (headcount)**	 2.226	 2.322	  2.330 	  2.384 
	 VIP (videnskabeligt personale)	 -	 500	 530	 566	  594 
	 DVIP (deltidsansat videnskabeligt personale)	-	 853	 798	 720	  797 
	 TAP (teknisk og administrativt personale,  
	 inkl. studentermedhjælpere  
	 og eksamenstilsyn)	 -	 873	 994	  1.065 	  627 
	 Studentermedhjælpere og eksamenstilsyn					     366 
						    
Antal udenlandske foskere ***	 44	 50	 75	 69	  19 
 
Antal udenlandske forskere ansat på CBS****	20	 21	 25	 26	 Afventer BI 
 
Antal samarbejds- og udvlingsaftaler	 360	 361	 367	 390	Afventer BI
						    
Antal corporate partnere	 19	 24	 23	 23	Afventer BI

* bestanden er eksklusiv japansk propædeutik (1 års forudgående sprogundervisningfør start på den egentlige uddan-

nelse).			 

** I 2009 er summen af VIP, DVIP og TAP 21 antal medarbejdere større end den anførte total på 2.330. Dette skyldes at nogle 

medarbejdere både tæller som TAP og VIP.			 

Bemærk: I 2010 er antallet af TAP'er lavere end de foregående år, da studentermedhjælpere og eksamentilsyn er synlig-

gjort særskilt.

***Antallet af gæsteforskere med eller uden ansættelsesbrev, på ophold på CBS i mindst 1 måned. Opgørelsen i 2008 og 

2009 er inklusiv udenlandske ph.d.-studerende. CBS ændrede i forbindelse med den nye udviklingskontrakt definitionen 

på udenlandske gæsteforskere. Tallene dækker således i årene 2006-2007 antallet af ansatte udenlandske forskere med 

en ansættelsesperiode på mere end 2 måneder.				  
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3.0. ledelsens beretning
	 3.1 GENERELT

ledelsens beretning

Strategien blev vedtaget af bestyrelsen i 
august, og den bliver nu bliver ført ud i livet. 
Business in Society munder ud i konkrete ini-
tiativer, der netop understreger samfundsre-
levansen af CBS’ uddannelse og forskning:

accelereret bacheloruddannelse 
Til efteråret 2011 får de studerende, der gerne 
vil hurtigt ud på arbejdsmarkedet, mulighed 
for dette med bachelorforløbet Engaged Ap-
plied Global Education (EngAGE ). De første 
studerende bliver efter formel optagelse ud-
valgt blandt studerende på uddannelsen BSc 
in International Business. Udvælgelsen sker 
sammen med de virksomheder, der aktivt 
bidrager til udformningen af den nye uddan-
nelse, og som på de efterfølgende semestre 
stiller projekter og virksomhedspraktik til rå-
dighed for de studerende. 

Ideen er, at de studerende skal i relevant 
interaktion med virksomhederne fra be-
gyndelsen af deres uddannelse. Gennem et 
avanceret lærlingeforløb har de i princippet 
et job fra begyndelsen. CBS lægger vægt på, 
at det er en global uddannelse, og derfor vil 
der også være samarbejde med udenlandske 
universiteter og projekter for internationale 
virksomheder.

Målet er klart: Bachelorer, der er klar til 
arbejdsmarkedet efter tre år. Det er en for-
del for virksomhederne, der kommer til at 
mangle højtuddannede, men det er også en 
fordel for de studerende, der kan koncentre-
re sig mere om deres karriere, når de er 22-23 
år. Efter 2-3 års arbejde kan de forhåbentligt 
vende tilbage til CBS og tage en deltidskandi-
datuddannelse som overbygning på EngAGE, 
men det kræver et aktivt valg fra politikernes 
side om at gøre uddannelsessystemet mere 
fleksibelt.  

business in Society-platforme
I løbet af de kommende år vil CBS etablere 
en række Business in Society (BiS)-platforme, 

der gennem forskning, uddannelse og in-
novation skal bidrage aktivt til løsningen af 
nogle af de store udfordringer, som Danmark 
står over for med hensyn til vækst, produkti-
vitet og innovation. 

Den første platform, Creative Enterprise 
Design (CED), blev etableret i 2010. Den fo-
kuserer på design af organisationer, institu-
tioner, produkter, processer, arbejdsgange og 

arbejdsmiljøer – alt det, der får erhvervsliv og 
offentlig forvaltning til at fungere. CED skal 
bidrage til, at vi designer os til et bedre og 
mere konkurrencedygtigt samfund. I begyn-
delsen bliver platformen finansieret internt, 
men på sigt skal den primært finansieres 
eksternt.

Hver BiS-platform har til opgave at skabe 
tydelige og sammenhængende programmer 
på baggrund af temaerne og koordinere ar-
bejdet inden for forskning, uddannelse, sam-
arbejde med virksomheder og andre univer-
siteter samt fundraising. Platformene bygger 
altså på åbne samarbejdsrelationer, hvor 
netop samspillet med mange aktører kan 
sikre løsninger af høj kvalitet, som er særde-
les relevante for vores omgivelser.

Platformene etableres i en afgrænset pe-
riode – som udgangspunkt fem år.

omorganisering af administrative
For at gøre CBS’ administration mere gen-
nemsigtig, enkel og robust er det i 2010 be-
sluttet, at der skal foretages en omorganise-
ring af de administrative processer. Analyser 

har vist, at en række af de administrative 
opgaver, som tidligere er blevet varetaget 
parallelt forskellige steder i organisationen 
med fordel kan samles ét sted for at opnå 
bedre service og kvalitet, øget fleksibilitet, 
en større arbejdsglæde og en mere omkost-
ningsbevidst organisation.

cbs – regionalt og globalt
CBS skal bidrage til at videreudvikle vores ge-
ografiske region, Copenhagen Metropolitan 
Region, og udnytte de traditioner, regionen 
har. Det gælder både i tiltrækningen af nye 
studerende, forskere og i samarbejdet med 
erhvervslivet og andre universiteter. 

Som et led i dette og set i lyset af det øge-
de fokus på entrepreneurship blev KU, DTU 
og CBS i 2010 tildelt 5 mio. kr. fra Erhvervs- 
og Boligstyrelsen i konkurrencen ’Det En-
treprenørielle Universitet’. Midlerne er givet 
som bidrag til et planlagt samarbejde om Co-
penhagen Innovation and Entrepreneurship 
Lab (CIEL).  CIEL er et samarbejde mellem de 
tre universiteter om at bygge en stærk plat-
form for nye initiativer inden for entrepre-
neurship. Platformen kombinerer forskning, 
uddannelse samt netværksaktiviteter og skal 
styrke relationerne til erhvervslivet. Samar-
bejdet øger den tværfaglige forståelse, der 
kombinerer forskellige videnskabelige tilgan-
ge og – i dialog med erhvervslivet - skaber er-
hvervsrettede og innovative uddannelser og 
forskning. De tre universiteter søger nu bl.a. 
EU-midler via det regionale Vækstforum for 
at kunne etablere CIEL i 2011 med et samlet 
budget på 36 mio. kr.

Initiativet bygger oven på projekt Next 
Generation, hvor de tre universiteter er gået 
sammen om at gøre iværksætteri til en in-
tegreret del af den almindelige universitets-
undervisning. Fastansatte lektorer og profes-

Gennem en omfattende og involverende proces udviklede 
studerende, medarbejdere, eksterne stakeholders og le-
delse i 2010 en ny strategi – Business in Society.

fortsættes side 5 »

Målet er klart:  
Bachelorer, der er klar 
til arbejdsmarkedet ef-
ter tre år.

Creative Enterprise 
Design blev etableret 
i 2010. Den fokuserer 
på design af organisa-
tioner, institutioner, 
produkter, processer, 
arbejdsgange og ar-
bejdsmiljøer – alt det, 
der får erhvervsliv og 
offentlig forvaltning til 
at fungere.

 
Strategiske alliancer

CBS fokuserer sit globale engagement 
ved at indgå to strategiske alliancer med 
førende udenlandske universiteter i ud-
valgte områder af verden. De to alliancer 
skal sikre et omfattende samarbejde om 
udveksling af studerende og forskere, 
større problemorienterede projekter, vir-
tuel læring og executive-uddannelser. I 
slutningen af 2010 er der konkrete drøf-
telser med business schools i henholdsvis 
Canada og Singapore.

	 nordamerika og asien
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sorer på universiteterne skal uddannes til 
eliteundervisere i entreprenørskab, og i 2010 
er seks undervisere fra de tre universiteter 
udvalgt. 

ny akademisk organisering
Et af initiativerne i Business in Society-stra-
tegien har bragt CBS’ selvstændige centre ind 
i linjestrukturen. Nogle centre, som referere-

3.0. ledelsesberetning
	 3.1 GENERELT

 » fortsat fra side 4
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de direkte til rektor eller forskningsdekanen, 
er flyttet ind under allerede eksisterende in-
stitutter. Et par selvstændige centre havde 
efterhånden en størrelse og en forsknings- og 
uddannelsesprofil, der gjorde det naturligt at 
ændre deres status fra centre til institutter. 
Målet har været at sikre klarere referencefor-
hold og gøre organisationen mere gennem-
skuelig og robust.

Desuden har vi igangsat processen med 
at tydeliggøre og forenkle vores akademiske 
organisation ved at slå Center for Applied In-
formation and Communication Technology 
og Institut for Informatik sammen til et nyt 
og stærkere it-orienteret institut.

Nedlæggelse af center
I oktober blev det besluttet at nedlægge CBS 
Learning Lab ved årsskiftet 2010/2011. Be-
slutningen er truffet som et led i den aka-
demiske reorganisering og beror bl.a. på en 
prioritering i lyset af ressourcesituationen. 
CBS ønsker fortsat at udvikle uddannel-
sernes pædagogiske kvalitet og forbedre de 
praktiske undervisningsaktiviteter. Imid-
lertid vil pædagogik ikke fremover være et 
særskilt forskningsområde. Samtidig ønsker 
CBS at ændre den pædagogiske profil, så der 
satses på Information and Communication 
Technology (ICT). Denne indsats bygger på 
et bredt CBS-samarbejde.

Styrket studenteraktivitet

En ny e-learningsplatform, der bl.a. styr-
ker studenteraktiviteten, blev i foråret 
2010 taget i brug af 1. års bachelorstu-
derende.  To masteruddannelser tager 
platformen i brug umiddelbart efter års-
skiftet, og i løbet af sommeren 2011 for-
ventes alle øvrige uddannelser at have 

	 e-learning

”Nøgletal ”

Vi afventer nøgletallene, som bestyrelsen først 
skal tage stilling til på deres møde den 18. marts 
2011. Jeg vil tro, at det fylder en side – men det 
er mit gæt.

	HO VED- og NØGLETAL

Beløb i mio. kr.	 2006	 2007	 2008	 2009	 2010
						    
Indtægter	 865	 958	 1.004	 1.129	 xxx
Heraf % statslige midler	 73	 72	 71	 72	 xxx
Omkostninger	 848	 896	 977	 1.100	 xxx
Aktiver, ultimo året	 1.186	 1.305	 1.349	 1.391	 xxx
Egenkapital, ultimo året	 -3	 110	 136	 166	 xxx
						    
Personale, årsværk						    

	 VIP	 465	 466	 475	 508	 550
	 DVIP	 207	 208	 202	 196	 208
	 TAP	 529	 544	 586	 675	 667
	 I alt	 1.201	 1.218	 1.263	 1.378	 1.425
						    
Godkendte phd.-afhandlinger	 28	 29	 33	 25	 36
Forskningspublikationer*	 932	 769	 886	 1.080	 982
Formidlingspublikationer	 995	 1.420	 1.904	 2.221	 2.871
						    

* Forskningpublikationer inkluderer artikler i videnskabelige tidskrifter, videnskabelige bøger og monografier, bidrag til 

videnskabelige bøger/antologier.				  
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	s trategikort

Business in Society

•	 Fremme Copenhagen Metro-
politan Region, mens vi enga-
gerer os globalt

•	 Opbygge akademisk viden, 
lederegenskaber og iværksæt-
tertalent, der påvirker organi-
sationer såvel som virksomhe-
der

•	 Bryde videnskabelige, indu-
strielle og kulturelle grænser 
for at nytænke ”the business 
of business schools”

Den indbyrdes sammenhæng mellem en række af strategiens elementer. 
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3.0. ledelsesberetning
	 3.1 generelt
	
	 » international  
		  akkreditering  
		  og ranking

International akkreditering og ranking

financial times
Årlig rangering af fire områder: Full-time 
MBA, Master in Management, Executive MBA 
og Executive education. På baggrund af de 
fire områder laves desuden en ranking over 
europæiske business schools.

	R ankings

Alliancer og akkreditering
CBS er det danske medlem af CEMS (The 
Global Alliance in Management Educa-
tion) og medlem af PIM (Partnership in 
International Management). 

Som en del af akkrediteringspro-
cessen for nye business schools blev en 
selvevalueringsrapport i december sendt 
til AACSB (Association to Advance Col-
legiate Schools of Business). CBS er i for-
vejen akkrediteret af AMBA (Association 
of MBAs) frem til 2012. Vi har været ak-
krediteret af EQUIS (European Quality 
Insurance System) siden 1999, og i 2010 
fik CBS en ny femårig akkreditering – det 
maksimale antal år, der akkrediteres for 
af gangen. CBS har modtaget en femårig 
akkreditering tre gange.

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Financial Times					   
Masters in Management					   
	 CEMS MIM		  2	 3	 1	 2
	 Master in General Management*		  20	 22	 22	 22
EMBA					   
	 Verden		  62	 69	 58	 47
	 Europa		  22	 26	 18	 21
European Business Schools		  37	 37	 31	 23
						    
Wall Street Journal
Full-time MBA	
	 Verden				    12	

Economist
Full-time MBA
	 Verden					     98
	 Europa					     35
						    
QS Top Business Schools in Europe
Full-time MBA	
	 Europa					     17
						    
UTD Top 100 Business School  
Research Rankings				  
	 Verden					     94
	 Europa					     6

Long Range Planning					   
	 Verden			   93		
	 Ikke USA			   26		
	 Europa			   11		
						    
Beyond Grey Pinstripes
	 Verden			   41		  62
	 Europa			   5		  8
						    
International Business
	 Verden	 2				  
						    
Eduniversal					   
	 Verden			   2	 3	 3
	 Europa			   1	 2	 2
						    
Webometrics
	 Verden			   2	 3	 5
	 Europa			   1	 1	 1

*) 6 cand.merc.-linjer inden for General Management

fortsættes side 8 »

wall street journal
Et-årige MBA-uddannelser rangeres på bag-
grund af kursisternes vurderinger. 

the economist
Economist foretager en årlig rangering af 
full-time MBA. 

	 fakta
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qs top business schools in europe
Quacquarelli Symonds Ltd rangerer business 
schools på baggrund af rekrutterende lede-
res bedømmelser af MBA-dimittender. 

utd top 100 business school 
research rankings
UT Dallas School of Management rangerer 
universiteter på baggrund af publikationer i 
24 ledende business tidsskrifter. 

long range planning
Førende internationalt tidsskrift, der range-
rer basisforskning inden for management. 

beyond grey pinstripes
Aspen Institute i USA måler vægtningen af 
corporate social responsibility og miljøfokus 
i pensum på Executive MBA-uddannelser.

international business
Området International Business blev ran-
geret i artiklen ”International Business Re-
search: Trends and School Rankings”, Inter-
national Business Review, no 15, 2006.

eduniversal
Eduniversal, som er en del af det franske 
konsulentfirma SMBG har udarbejdet en liste 
over business schools, hvor institutionernes 
internationale betydning samt prestige ran-
geres.

ranking web of world business
schools
Cybermetrics Lab, som er en del af den stør-
ste offentlige forskningsinstitution i Spa-
nien, CSIC, måler webtilstedeværelsen og 
den digitale tilgængelighed af 1.500 business 
schools’ forskningspublikationer og tilsva-
rende akademiske materialer for at afdække 
institutionernes synlighed og indflydelse på 
globalt plan.

 » fortsat fra side 7
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	 3.2 FORSKNING

Professor Leonard Seabrooke fra daværende 
International Center for Business and Politics 
modtog knap 9 mio. kr. fra Det Europæiske 
Forskningsråd (ERC). Han er den eneste for-
sker, der i 2010 har modtaget et ERC-stipen-
dium til samfundsvidenskabelig forskning 

	 forskning

ved en dansk institution. CBS har indsendt 
fem ansøgninger til 2011-uddelingen.

VELUX FONDEN har bevilget midler til to 
forskningsprojekter på i alt ni mio. kr. Fon-
den fokuserer især på forskningsprojekter, 
der giver udviklingsmuligheder for spirende 

fortsættes side 10 »

”Det er CBS’ mål at være et internationalt anerkendt universitet, hvor 
der publiceres på internationalt niveau. Samtidig vil vi tydeliggøre 
relevansen af vores forskning endnu mere for såvel samfund som er-
hvervsliv”. Alan Irwin, forskningsdekan

CBS vil bidrage til samfundet ved at løse relevante samfundsmæssige problemer 
gennem problemorienteret forskning på tværs af alle universitetets fagområder.
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FORSKNING

Geografiske grænser brydes
Det er væsentligt for CBS at nedbryde geografiske grænser i forsk-
ningssamarbejdet, og Videnskabsministeriets internationale net-
værksprogram uddelte i 2010 knap en halv mio. kr. til danske forskere 
fra CBS. Midlerne er støtte til afholdelse af konferencer med forskere 
fra andre lande eller rejsestipendier. 

I 2010 har CBS haft XX udenlandske gæsteforskere, mens XX for-
skere fra CBS har været på gæsteophold i udlandet. 

Ekstern forskningsfinansiering

Nedbrydningen af grænser inden for forskningen – såvel 
industrielle som videnskabelige – er med til at nytænke 
universiteternes rolle i samfundet.

forskere og samtidig ønsker den at styrke 
den frie forskning.

CBS deltager i et tværfagligt forsknings-
projekt inden for it og gartneri. Projektet bli-
ver ledet af GTS-instituttet AgroTech, mens 
CBS, Aarhus Universitet, Senmatic A/S, Eglu 

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010

Totale antal publikationer	 932	 769	 886	 1.080	 982
heraf antal peer reviewed artikler*	 290	 295	 329	 417	 410
Antal peer reviewed artikler pr. VIP-årsværk	0,62	 0,63	 0,69	 0,82	 0,75
						    
Forbrug på eksternt finansierede  
forskningsprojekter (1000 kr.)**	 61.232	 72.464	  92.741 	  94.078 	Afventer BI
Forbrug på eksternt finansierede  
forskningsprojekter pr. VIP-årsværk	 132 	  156 	  195 	  185 	Afventer BI
Antal udenlandske gæsteforskere***	 -	 -	 75	 69	Afventer BI
Antal godkendte phd.-afhandlinger	 28	 29	 33	 25	Afventer BI
Erhvervsfinansierede ph.d. og DBA	 60	 54	 64	 59	Afventer BI

* Publikationerne er først blevet opdelt på peer reviewed 

og ikke-peer reviewed fra 2006. Tilsvarende tal fra tid-

ligere findes ikke.

** CBS er først begyndt at opgøre eksternt finansierede 

forskningprojekter efter denne metode i 2006, hvorfor 

der ikke findes tilsvarende opgørelser fra tidligere år.

	 ** *Antallet af gæsteforskere med eller uden ansættel-

sesbrev, på ophold på CBS i mindst 1 måned. Opgørel-

sen er inklusiv udenlandske ph.d.-studerende. Der fin-

des ikke tilsvarende tal fra tidligere år.	
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	 eksterne forskningsbevillinger

Det Strategiske Forskningsråd har bevilget knap 27 mio. kr. til Center for forskning i elek-
troniske markeder, som er et samarbejde mellem dataloger og økonomer fra bl.a. Aarhus 
Universitet; Handelshøjskolen, Aarhus Universitet; CBS og Københavns Universitet. Pro-
jektet falder ind i den række af tværdisciplinære projekter i strategiske vækstteknologier, 
som Det Strategiske Forskningsråd har støttet over en årrække, hvilket er i tråd med CBS’ 
ønske om at styrke samarbejdet med de tekniske videnskaber.

* Ikke opgjort

Tal i parentes angiver ansøgninger med CBS-deltagelse, men ikke som hovedansøger.

		  2006	 2007	 2008	 2009

Forskningsrådet for Samfund og Erhverv
Antal ansøgninger	 76	 50 (+6)	 44 (+2)	 41 (+3)
Antal ansøgninger imødekommet	 27	 15 (+1)	 8	 7
Modtaget bevilling i alt (mio. kr.)	 29,4	 11	 16,1	 19,5
				  
Forskningsrådet for Kultur og Kommunikation				  
Antal ansøgninger	 *	 18	 11	 13
Antal ansøgninger imødekommet	 7	 4	 4	 2
Modtaget bevilling i alt (mio. kr.)	 4,6	 9	 5,5	 1,7
				  
Det Strategiske Forskningsråd				  
Antal ansøgninger	 4	 2 (+2)	 8 (+4)	 2 (+2)
Antal ansøgninger imødekommet	 2	 2 (+1)	 3 (+2)	 (1)
Modtaget bevilling i alt (mio. kr.)	 20,8	 10,9	 15,1	 5,0

Nedbrydningen af 
grænser – såvel indu-
strielle som videnska-
belige – er med til at 
nytænke universiteter-
nes rolle i samfundet.

A/S, Gartnerirådgivningen i Odense og gart-
neriet Hjortebjerg A/S også deltager. Arbejdet 
skal løbe over tre år og har et samlet budget 
på knap 20 mio. kr., hvoraf CBS er bevilget 
midler svarende til en ph.d.-studerende.

forskningsproduktivitet
Et mål for anerkendt forskningspublicering er 
den bibliometriske forskningsindikator, som 
indgår i den budgetteringsmodel, der udløser 
en mindre del af basisforskningsmidlerne til 
universiteterne. 

Indikatoren måler bl.a. på artikler, ph.d.-
afhandlinger, doktorafhandlinger og viden-
skabelige bøger. CBS har den højeste produk-
tivitet blandt de danske universiteter, uanset 
om man måler point eller antal publikatio-
ner pr. anvendt krone til forskning eller pr. 
anvendt forskningsværk inden for det sam-
fundsvidenskabelige område. 

Resultatet af publiceringen i 2008 og 2009 
(som danner grundlag for indikatoren i 2009 
og 2010) er en vækst på knap 20 %. Der er 
ligeledes en stigning i antallet af artikler i de 
højest rangerede tidsskrifter på 30 %.



3.0. ledelsesberetning
	 3.2 FORSKNING

11/43

		   
		  2007	 2008	 2009	 2010

EU-ansøgninger med  
deltagelse af CBS	 18	 37	 47	 47
	 heraf er CBS  
	 koordinator på	 4	 8	 13	 13

	 heraf til det 7.  
	 rammeprogram	 0	 17	 26	 30

Modtagne bevillinger  
(mio. kr.)	 1.9	 9.2	 16.9	 20.3

Antal bedømte ansøgninger	 18	 37	 47	 32
Succesgrad (%)	 11	 41	 32	 34

Oprettelsen af ”Central Unit for EU Administration” i 2008 har 
opgraderet administrationen af EU-projektmidler. Ved udgangen 
af 2009 blev al EU-projektadministration samlet i den nye enhed.  
Antallet af ansøgninger til EU-midler blev i 2009 øget med 25 %. 
Det er lykkedes at opnå en succesrate på mere end 40 % til EU’s 
7. rammeprogram (FP7). Det er meget positivt, eftersom FP7 har 
bedre finansiering end andre programmer. Samtidig har CBS for 
første gang søgt to Starting Grants (for yngre forskere) fra Det 
Europæiske Forskningsråd. Den ene fra forskningsmiljøet ”Open 
Innovation” og den anden fra Institut for Interkulturel Kommuni-
kation og Ledelse. 

Samlet set har CBS modtaget 16,9 mio. kr. i EU-bevillinger i 
2009. I 2008 var tallet 9,2 mio. kr. Målsætningen om at kvalitets-
sikre ansøgningerne gennem EU-enheden i Dekansekretariatet for 
Forskning er således nået. 

	E U – FORSKNINGSSTØTTE

Mere end halvdelen af ansøgningerne er rettet mod det 7. ramme-
program (FP7).  CBS’ differentierede profil understreges af, at ansøg-
ninger er rettet mod 9 ud af de 10 tematiske områder inden for det 7. 
rammeprogram. CBS står for 27 % af de bevillinger fra programmet, 
der går til forskning inden for samfundsvidenskab og humaniora i 
Danmark (2009).

Forskerne er del af både verdensomspændende og europæiske 
netværk, hvilket betyder, at de ofte opfordres til at blive medlem af 
internationale konsortier og forskningssamarbejder - muligheder 
som de benytter sig af.

Siden 2007, hvor CBS opgraderede forskningssupporten med et 
centralt EU-kontor under forskningsdekanen, har man været væ-
sentligt mere aktiv med henblik på ansøgning og tiltrækning af forsk-
ningsmidler. Antallet af indsendte ansøgninger fordobledes inden for 
det første år, og det ser ud til at stige støt med næsten 50 ansøgninger 
i hhv. 2009 og 2010. De modtagne bevillinger er steget fra næsten 1,9 
mio. kr. til 20,3 mio. kr. på tre år, og succesgraden er tilsvarende ste-
get fra små 11 procent i 2007 til mere end 30 procent.

forskeruddannelse
For at gøre danske ph.d.-studerende mere konkurrencedygtige inden 
for international forskning lancerede CBS i oktober 2010 en ny struk-
tureret ph.d.-uddannelse inden for erhvervsøkonomi. Obligatoriske 
kurser med eksaminer gennem det første semester skal sikre ens 
krav til de ph.d-studerende. De første er rekrutteret fra Canada, Bra-
silien, Iran, Tyskland, Holland, Italien og Kina. 

CBS har desuden intensiveret indsatsen for at tiltrække flere er-
hvervs-ph.d.’er og øgede igen i 2010 antallet. Der blev indskrevet 12 
erhvervsph.d.’er, hvilket udgør cirka en fjerdedel af alle indskrevne. 
Stigningen skyldes første og fremmest at ordningen er blevet mere 
kendt, og at kvaliteten af vores ansøgninger er forbedret.

EU – forskningsstøtte

I de senere år har CBS fået et stigende an-
tal forskningsbevillinger fra EU. CBS’ suc-
cesgrad for EU-ansøgninger er over 30 %.



”Vi skal blive ved med at fokusere på vores uddannelsers relevans for 
omverdenen, samtidig med at vi udvikler rammerne i form af bl.a. 
nye uddannelsesstrukturer og nye former for læring med basis i kom-
munikationsteknologiske bidrag”.  Jan Molin, uddannelsesdekan

Uddannelse og læring er afgørende for 
vækst og innovation i Copenhagen Metro-
politan Region. CBS har derfor placeret det 
helt centralt i den nye strategi.
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	DAG UDDANNELSER

For første gang i de seneste år sender CBS flere danske studerende 
på udveksling, end CBS selv modtager. 1.165 studerende tog i 2010 
på udveksling, hvilket svarer til en stigning på 19 % i forhold til 2009. 
Det er især til Australien og de asiatiske lande, at stigningen i antal 
udvekslingsstuderende ligger.

uddannelse

12/43

Et ophold på et udenlandsk universitet er desuden blevet en integre-
ret del af uddannelsen BSc in Business, Language and Culture, hvor 
fjerde semester som hovedregel foregår i udlandet. Det er den første 
uddannelse i Danmark, der systematisk benytter muligheden for at 
integrere udlandsophold i studiet.

elitemoduler
Som opfølgning på regeringens globaliseringsstrategi blev der i 2007-
2009 afsat midler til universiteternes eliteuddannelser, og i 2009 fik 
CBS elitetaxameter til tre moduler. To moduler kørte i 2010 som valg-
fag på kandidatuddannelserne, mens det tredje ikke blev oprettet 
pga. manglende tilmeldinger. Der vurderes ikke at være en tilstræk-
kelig studentermasse til modulet, og det vil derfor ikke blive udbudt 
mere. De øvrige elitemoduler vil blive udbudt til og med studieåret 
2012/2013, hvor bevillingen ophører.

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Studenterårsværk (STÅ)	 8.418	 9.023	 8.795	 9.468	 9.586
STÅ-/VIP- og DVIP-årsværk	 12,5	 13,4	 13,0	 13,5	 12,6

Samlet optag					   
Bachelor	 2.484	 2.614	 2.384	 2.347	 2.588
Kandidat	 2.100	 2.162	 2.424	 2.526	 2.766
						    
Samlet studenterbestand					   
Bachelor	 6.209	 6.602	 6.425	  6.401 	  6.560 
Kandidat	 5.861	 6.194	 6.083	  6.761 	  7.635 
						    
Bekæftigelsesgrad*					   
Kandidat, erhvervsøkonomiske CBS-dimittender	 78%	 82%	 79%	 82%	 81%
Kandidat, erhvervshumanistiske CBS-dimittender	 66%	 80%	 81%	 86%	 80%* 

*Beskæftigelsesgraden baserer sig på opgørelser fra 

VTU, jf. VTU's hjemmeside. Tallene er opgjort på 

baggrund af data fra Danmarks Statistik (opgjort 

4-19 mdr. efter fuldførelsen af studiet).

Andel af udenlandske studerende

	 fakta
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Øget taxametertilskud

Allerede i 2010 er studiernes budgetter hæ-
vet med 10-15 %. Det har bl.a. givet mulig-
hed for flere hold, mere skriftlig og mundtlig 
feedback efter eksamen og oprettelse af flere 
valgfag.

Da CBS fik pengene, var forårets under-
visning allerede planlagt. Der har derfor 
blot været mulighed for at igangsætte sær-
lige projekter, bl.a. et introduktionsforløb for 
udenlandske full degree-studerende på kan-
didatuddannelserne. Antallet af full degree-

Ansøgning, optagelse og gennemførsel

Forliget om uddannelsestaxametrene gav en stigning på 4.200 kr. ekstra pr. studerende 
i 2010. Dette løft har givet mulighed for at øge undervisningskvaliteten. 

Mere end halvdelen af ansøgerne til kandidatuddannelserne kommer 
fra andre danske eller udenlandske universiteter, og stigningen i an-
tallet af ansøgere til kandidatuddannelserne forventes at fortsætte. 
Kapaciteten er imidlertid begrænset, og for at sikre uddannelseskva-
liteten blev der i 2010 indført adgangsbegrænsning på cand.merc.-
uddannelsen og MSc in International Business and Politics. Der er 
allerede adgangsbegrænsning på alle cand.soc.-uddannelser og på 
eliteuddannelsen MSc in Advanced Economics and Finance. Bache-
lorstuderende, der fortsætter direkte på deres egen overbygning, har 
iflg. ministeriets regler ret til en studieplads. Som udvælgelseskrite-
rium til at fordele pladserne anvendes karaktergennemsnit, hvis det 
er muligt, og ellers foretages en samlet faglig vurdering. Endvidere er 
det fastlagt, hvilke faglige kvalifikationer, der skal opfyldes for at bli-
ve optaget på cand.merc.-uddannelsen. Et minimum af erhvervsøko-
nomisk grundviden er blevet defineret, og det er sikret, at studerende 
på samtlige af CBS’ egne kombinationsuddannelser har mulighed for 
at følge de krævede fag.

frafaldsanalyse for bacheloruddannelserne
I studieåret 2009/2010 er der som opfølgning på den mentorordning, 
der tilbydes nye bachelorstuderende, gennemført en frafaldsanalyse 
blandt samtlige 1. årsbachelorstuderende. Mentorordningen fokuse-
rer på det studietekniske og har størst effekt i forhold til at forbedre 
gennemløbstiden. Frafaldsanalysen har vist, at overvejelserne om 
frafald er størst blandt de yngste studerende, dvs. op til 23 år, ligesom 
der er en større tilbøjelighed til at overveje frafald blandt de kvinde-
lige end blandt de mandlige studerende.  Den altovervejende årsag til 
frafald er manglende forventningsafstemning, og at den studerende 
derved har valgt det forkerte studie. I bachelorrekrutteringen 2010 er 
der derfor arbejdet med særlige studiehjemmesider målrettet ansøg-

CBS optager nu flere studerende på kandi-
datniveau end på bachelorniveau. En un-
dersøgelse blandt kandidatstuderende har 
vist, at 97 % vil anbefale andre at studere 
på CBS.

nings- og optagelsesprocessen. Der vil i de kommende år blive arbej-
det videre med erfaringerne. 

dimittendundersøgelse på kandidatniveau
1.414 dimittender fra kandidatuddannelserne i perioden 2006-2009 
har medvirket i en dimittendundersøgelse. Det er første gang, un-
dersøgelsen er gennemført, men det er planen, at den fremover skal 
gennemføres hvert tredje år, da resultaterne er særdeles nyttige i for-
bindelse med udvikling af uddannelserne. 

Mere end halvdelen af ansøgerne til 
kandidatuddannelserne kommer fra 
andre danske eller udenlandske uni-
versiteter.

fortsættes side 14 »

studerende har været støt stigende de sene-
ste år, og i 2010 var der XX. Også muligheden 
for at følge et fag via podcast under udlands-
ophold blev realiseret via det øgede tilskud, 
ligesom spilbaseret læring blev udviklet. 

Effekten af det øgede taxametertilskud 
forventes at slå mere markant igennem i 
2011. 

	G ennemførelse på normeret studietid

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010

Bachelor	 54%	 55%	 58%	 60%	 60%
Kandidat	 14%	 21%	 17%	 14%	 11%

Biotek
Det første samarbejde på kandidatniveau mellem DTU Systembi-
ologi, Det Biovidenskabelige Fakultet ved Københavns Universitet 
og CBS er forløbet BioBusiness & Innovation Program for stude-
rende på begge universiteter. Forløbet har bred opbakning fra den 
danske biotek-industri og finansieres med støtte fra bl.a. Novozy-
mes og Lundbeck Fonden.

	 tværfagligt samarbejde

Skal tværfagligt samarbejde stadig være her??
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CBS besluttede i 2009 at samarbejde tættere 
med SIMI (Scandinavian International Ma-
nagement Institute) der bl.a. udbød en privat 
MBA-uddannelse. SIMI er i 2010 fusioneret 
med fonden Handelshøjskolens Efteruddan-
nelsescenter og er nu blevet til fonden CBS 
SIMI Executive. 

Samarbejdet mellem et offentligt uni-
versitet og en privat fond har vist sig mere 
kompliceret end forudset, men er nu afkla-
ret, og der er etableret en klar arbejdsdeling. 
CBS udbyder nu alle de gradsgivende uddan-

Efter- og videreuddannelse

Inden for de specialiserede masters, har Master of Ma-
nagement Development rekrutteret det næsthøjeste antal 
deltagere nogensinde. Master of Corporate Performance 
starter sit første hold i januar 2012.

nelser (MBA), mens CBS SIMI Executive kon-
centrerer sig om non-degree uddannelser og 
kurser både i Danmark og internationalt.

public og specialiserede masters
Uddannelsen Master of Public Governance 
(MPG), som blev lanceret i 2009, har i 2010 
udviklet sig betydeligt, og har nu langt over 
400 deltagere. Det var forventet, at denne 
nye fleksible uddannelse ville påvirke de 
øvrige masteruddannelser, der også har of-
fentlige ledere som målgruppe. Offentlige 

arbejdsgivere har nemlig mulighed for at søge 
tilskud til MPG-uddannelsen, og der er afsat 
70 mio. kr. i finansloven for perioden 2009-
2011. Master of Public Administration har i år 
dog kunnet fastholde et stabilt deltagerantal, 
hvorimod Master of Health Management er 
udsat to år pga. manglende ansøgere.

	G ennemførsel og frafald

Frafald efter 1. studieår

Frafald efter normeret tid + 1 år

Gennemførsel, normeret tid

Gennemførsel normeret tid + 1 år Gennemførselstid (ÅR)
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optaget på hd 2. del er øget
Til trods for et lille fald i ansøgere til HD 1. 
del er ansøgningerne til HD-uddannelserne 
samlet set steget i 2010 i forhold til året før. 
Der var i 2010 890 ansøgere til 2. del-uddan-
nelserne, mens tallet i 2009 var 781. Det skyl-
des dels, at der i 2008 var et usædvanligt højt 
optag på 1. del, som nu er klar til 2. del, men 
også at der i 2010 er implementeret en ny be-
kendtgørelse om at omstrukturere samtlige 
HD 2. del-studier, som skærper fagligheden 
og øger fleksibiliteten på tværs af landet. 
Dette gør i sidste ende studiet langt mere at-
traktivt.

Desuden er HD 2. del i Afsætningsøkono-
mi og Udenrigshandel ved at blive udfaset og 
erstattet af hhv. Marketing Management og 
den første engelsksprogede HD-linje Inter-
national Business, hvilket også har påvirket 
tallene positivt i år.

 
		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Optag på HD 1. del	 700	 665	 850	 750	 639
Optag på HD 2. del	 702	 609	 805	 829	  1.038

	HD -optagelsestal

HD 2. del i Afsætningsøkonomi og Udenrigshandel 
er ved at blive udfaset og erstattet af hhv. Marketing 
Management og det første engelsksprogede HD-spe-
ciale International Business.

 » fortsat fra side 14

 
		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Diplom og executive master
Omsætning (mio. kr.)	  82,7 	  96,6 	  106,3 	 114,07	 124,7
Antal årstuderende	  1.417 	  1.374 	  1.456 	  1.557 	  1.615 
Antal programmer	  18 	  18 	  18 	  19 	  21 
						    
Executive education (HHE)
Omsætning (mio.kr.)	  23,3 	  26,5 	 29,1 	  28,2 	 25,2
Antal udbudte kurser	  42 	  45 	  58 	  49 	 62
Antal udbudte kursusdage	  215 	  235 	  278 	  244 	 262

	 efter- og videreuddannelse
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Administration

omorganisering og administrationsomkostninger

Som en del af strategiarbejdet er der blevet foretaget en omfattende 
analyse af, hvordan de administrative funktioner kan optimeres. Ved 
at samle administrative opgaver i specialiserede enheder på tværs 
af organisationen kan der skabes en mere robust, transparent og ef-
fektiv organisation. Den konkrete organisationsmodel blev besluttet 
primo 2011 og vil blive implementeret i 2011. Muligheden for at samle 
opgaverne er ikke mindst opstået på baggrund af de it-investeringer i 
administrative systemer, der er blevet foretaget i de foregående år.

Det treårige udviklingsprojekt, der blev igangsat i 2008 for at op-
datere de administrative systemer, kører fortsat efter planen og hol-
des inden for budget. Systemer inden for økonomi, HR, Business In-
telligence, journalsystem samt mail, kalender, officepakke og backup 
er blevet implementeret. Implementeringen af budgetteringsdelen i 
økonomisystemet foretages dog først i begyndelsen af 2011. 

Studieadministrationen har ikke været en del af analysen af ad-
ministrationen, da det vurderes, at den største gevinst kan opnås ved 
øget it-understøttelse. Studieadministrationen vil dog efterfølgende 
blive analyseret på samme måde som den øvrige administration.

Reduktion af omkostninger
CBS er det universitet med flest studerende i forhold til omsætning 
og ressourceforbrug. 

Når stort set alle uddannelserne afregnes til det laveste taxame-
tertilskud, og CBS samtidig modtager en relativ lav basisbevilling, 
giver det alt andet lige en højere administrationsprocent pr. omsæt-
ningskrone.

I de kommende år vil CBS gennemføre en række tiltag, der vil 
forbedre og effektivisere administrationen og dermed reducere om-
kostningerne.

Analysen af de administrative funktioner pegede på et potentiale 
for indkøbsbesparelser ved en større grad af koordineret indkøb, og 
der blev i november ansat en indkøbschef. Med støtte fra et konsu-
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”Vi arbejder på at gøre CBS’ administration til den bedste og mest ef-
fektive ved at skabe en enklere og mere robust organisation, en klar 
ansvarsfordeling og et øget fokus på kompetenceudvikling”. 
Hakon Iversen, universitetsdirektør

Uptat alit, se del enim aciIn estie te te tat, sim dunt lortis dipsum augiam irit lut il del 
exeraessit prat. Duis alit la faccum zzrit lore verosti ncidunt am, commy niat nummy 
nim nibh ea feui te feuisi blamet lor sum quiscilit luptat. Ut niscip ea consed eugait

Muligheden for at samle opgaverne er 
ikke mindst opstået på baggrund af de 
it-investeringer i administrative syste-
mer, der er blevet foretaget i de foregå-
ende år.

lentbureau er indkøbsfunktionen ved at realisere besparelser gennem 
indkøbsstrategier og forhandlinger med leverandører.

Ansættelsesstop 
Usikkerheden om bevillingssituationen i 2012 og den uafklarede be-
villingssituation i 2013 kan indebære et markant fald i indtægterne, 
hvilket betyder at mulighederne for at finansiere uddannelse og 
forskningsaktiviteter er usikre. På denne baggrund og på baggrund 
af et ønske om at frigøre flere ressourcer til forskning og uddannelse 
har CBS vurderet, at det er nødvendigt at reducere lønforbruget for 
teknisk og administrative medarbejdere (TAP) med 21 mio. kr. i 2012 
i forhold til 2010.

Siden marts 2010 har der været TAP-ansættelsesstop. CBS ønsker 
først at ansætte efter reorganiseringen, når det er på plads hvilke og 
hvor mange kompetencer, der er brug for til at understøtte den nye 
strategi. Samtidig skal ansættelsesstoppet være med til at bremse 
væksten af TAP’er ift. VIP’er. Der rekrutteres fortsat VIP’er i det om-
fang bevillingerne tillader det.  

Siden ansættelsesstoppet er der sket en svag reduktion i antal 
medarbejdere både målt i antal årsværk og medarbejdere.
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Boligafgørelser

I forbindelse med CBS’ udlejning af kol-
legieværelser til udenlandske studerende 
har der i 2009 og 2010 været flere sager 
omkring lejens størrelse i Huslejenævnet 
og Husankenævnet i Københavns Kom-
mune. På baggrund af en principiel dom i 
2010 har CBS sænket huslejen på tre kol-
legier med virkning fra 2011.

Campusloven er desuden blevet re-
videret, og i forlængelse af dette vil CBS 
ikke i fremtiden have hjemmel til at drive 
udlejningsvirksomhed. Derfor vil hele 
housing-området i løbet af 2011 blive 
restruktureret. CBS vil fortsat kunne for-
midle boliger til udenlandske studerende 
og gæsteforskere.

	 revidering af campuslov

Programmet har fortsat aktiviteterne fra 
2009, men det har været mere omfattende 
med tre moduler for alle ledere omkring for-
andringsledelse, strategisk ledelse og ekse-
kvering. Derudover har der været afholdt to 
fælles konferencer samt en række ledelses-
faglige kurser. Igen i 2010 blev der gennem-
ført 360 graders ledelsesevaluering.

Ledelsesudvikling

Ledelsesudviklingsprogrammet CBS LEAD er afrundet i 
sin nuværende form og forventes videreført i en tilpasset 
model i de kommende år.

	 personale udvikling

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
 
Antal tiltrådte	 137	 169	 221	 203	Afventer BI
Antal fratrådte	 210	 207	 186	 164	Afventer BI
Personaleomsætning	 23,0	 22,9	 18,9	 15,5	Afventer BI

Vi kan godt lave boksen ”Revidering af ...” som et afsnit for sig selv 
ligesom ’ledelsesudvikling’men jeg synes ikke det er nødvendigt.

Samtidig vil der ske en fokuseret kompeten-
ceudvikling af medarbejderne ift. at kunne 
varetage de nye og mere specialiserede opga-
ver i forbindelse med den nye organisering. 
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	FORMIDLING

tilgængelig forskning

Forskerne bidrager hyppigt til den offentlige 
debat og samfundsudviklingen, bl.a. i form 
af kronikker, analyser, tv- og radiointer-
views, bogudgivelser og som oplægsholdere i 
fx virksomheder og på konferencer.

Det er væsentligt, at forskningen skaber 
værdi i samfundet. Eksempelvis udgav CBS 
et magasin i forbindelse med et møde i Rege-
ringens Vækstforum, hvor en række forskere 
gav deres bud på, hvordan Danmark skaber 
vækst. Og for andet år i træk blev en faglig 
dag for gymnasielærere gennemført i 2010. 
Der arbejdes desuden på mediesamarbejder 
for at gøre forskningen endnu mere tilgæn-
gelig for den brede offentlighed.

Også internationalt er der fortsat fokus 
på formidling, bl.a. i forbindelse med publi-
cering i de mest betydningsfulde videnska-
belige tidsskrifter samt deltagelse på og af-
holdelse af internationale konferencer.  

I et forsøg på at skabe mere opmærksom-
hed, også fra erhvervslivet, om det lands-
dækkende initiativ ’Forskningens Døgn’, blev 

Forskningen skal formidles til den brede offentlighed, er-
hvervslivet, ungdomsuddannelser og andre samarbejds-
partnere. 

CBS har udgivet et magasin i forbindelse med et møde 
i Regeringens Vækstforum, hvor en række forskere gi-
ver deres bud på, hvordan Danmark skaber vækst.

arrangementet i 2010 yderligere fokuseret på 
målgruppen. Vi arbejder fortsat på at finde 
nye, velegnede formidlingsformer. I forve-

jen bliver der løbende afholdt mange arran-
gementer på CBS, og i 2010 blev der afholdt 
knap 300 forskningsformidlingsarrangemen-
ter.

medietræning og -deltagelse
Gennem flere år er forskerne blevet medie-
trænet, og i 2010 blev et særligt medietræ-
ningskursus målrettet ph.d.-studerende ud-
viklet og gennemført. Pga. strategiarbejdet 
og den efterfølgende reorganisering af admi-

nistrationen er det generelle udbud af me-
dietræningskurser dog ikke blevet revideret 
og relanceret. Det forventes at ske i 2011.

Der er fortsat overvejelser om, hvordan 
CBS i højere grad kan satse på nye medier 
samt tv-mediet. Der er blevet etableret et 
tv-studie på campus, som har direkte for-
bindelse til TV2 og DR. Det sparer medarbej-

derne for transporttid, giver en øget fleksi-
bilitet samt nye muligheder for at formidle 
fra konferencer og i forbindelse med aktuel 
forskning. 

CBS har siden 2009 deltaget i projektet 
Danskernes Akademi på DR2. I 2010 har del-
tagelsen af ressourcemæssige årsager været 
afgrænset til udvalgte forskerforelæsninger 
optaget i DR’s studier. 

		  2006	 2007	 2008	 2009	 2010
Besøg på Experts@CBS	  69.739 	  112.159 	  116.485 	  73.766 	  109.926 
Antal presseklip	  5.271 	  5.270 	  8.552 	  8.575 	  6.615 
Antal formidlingsarrangementer	  229 	  242 	  201 	  340 	 286
Antal formidlingsartikler	  995 	  1.420 	  1.605 	  2.221 	  2.871
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PRISER

FUHU’s forskningspris gives for forskning, 
der har skabt værdi i praksis og er ble-
vet publiceret i anerkendte medier. Også 
FUHU’s forskningsformidlingspris blev ud-
delt i 2010.

Forskningsprisen blev tildelt professor Peter Bogetoft fra Økonomisk 
Institut og professor Ole Fogh Kirkeby fra Institut for Ledelse, Politik 
og Filosofi.  Peter Bogetoft forsker inden for den erhvervsorienterede 
del af mikroøkonomien, og interessenter som fx de danske skatte-

myndigheder, OECD og energimyndighederne i flere europæiske 
lande har draget nytte af hans forskning. Ole Fogh Kirkeby har vist, 
hvordan ledelsesfilosofi kan udnyttes aktivt i virksomheders udvik-
ling, ligesom det i dag er indarbejdet i mange uddannelser.

FUHU’s forskningsformidlingspris blev tildelt professor Per H. 
Hansen fra Institut for Ledelse, Politik og Filosofi samt lektor Mark 
Lorenzen fra Institut for Innovation og Organisationsøkonomi. Per H. 
Hansens opfattelse er, at forskning og formidling skal tænkes sam-
men. Derfor er hans publikationer tilgængelige for en bredere kreds, 
samtidig med at de opfylder de akademiske normer for forskning. 
Mark Lorenzen har foruden den videnskabelige publicering i inter-
nationale tidsskrifter aktivt inkluderet formidlingsdimensioner i en 
række større projekter.
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UNIVERSITY GOVERNANCE

CBS har en enstrenget ledelsesstruktur. Den 
øverste myndighed er bestyrelsen, som jf. 
universitetsloven har eksternt flertal. Den 
daglige ledelse varetages af direktionen, der 
består af rektor, uddannelsesdekan, forsk-
ningsdekan og universitetsdirektør. Direktio-
nens medlemmer indgår ikke i bestyrelsen, 
men deltager i dens møder.

CBS’ bestyrelse følger i det omfang lov-
givningen tillader det de anbefalinger for god 
universitetsledelse i Danmark3, som er for-
muleret i 2003 af et udvalg nedsat af viden-
skabsministeren med Lars Nørby Johansen 
som formand.

Bestyrelsen har fastsat forretningsor-
dener for bestyrelsen og direktionen. For-
retningsordenerne gennemgås årligt. I hen-
hold til direktionens forretningsorden er der 
løbende kontakt mellem formand og rektor, 
der er ansvarlig for at holde formanden un-
derrettet om væsentlige forhold. Formanden 
gennemfører årligt individuelle samtaler 
med bestyrelsens og direktionens medlem-
mer med henblik på at evaluere bestyrelse 
og direktion, herunder samarbejdet mellem 
bestyrelse og direktion. Som et led heri eva-
luerer bestyrelsens medlemmer formanden. 
Bestyrelsen drøfter efterfølgende evaluerin-
gens resultater som et lukket mødepunkt.  
Direktionen deltager ikke, men orienteres 
efterfølgende om relevante konklusioner.

Dagsorden, bilag og referat fra besty-
relsens møder offentliggøres på CBS’ hjem-
meside4. Bestyrelsesformanden kan beslutte 
at lukke enkeltpunkter på dagsordenen for 

Grundlaget for CBS’ arbejde er fastlagt i universitetsloven. 
CBS’ vedtægter  udgør rammen om universitetets udvik-
ling, drift og organisering. Vedtægterne er, som fastlagt i 
loven, godkendt af videnskabsministeren.

offentligheden5 (for at fremme den interne 
debat i bestyrelsen om emner af strategisk 
rækkevidde) – i disse tilfælde offentliggøres 
ikke bilag tilknyttet evt. lukkede punkter. 
Derudover udarbejdes der korte orienterin-
ger til CBS’ medarbejdere om væsentlige 
bestyrelsesbeslutninger, der offentliggøres 
umiddelbart efter møderne på CBS’ intranet. 

Året 2010 har budt på udskiftninger i så-
vel bestyrelse som direktion, jf. nedenståen-
de bokse. Tidligere universitetsdirektør Peter 
Pietras valgte at fratræde sin stilling pr. 30. 
april 2010 for at søge nye udfordringer i den 
kommunale sektor. Bestyrelsen ansatte Ha-
kon Iversen som ny universitetsdirektør pr. 
1. august 2010. 

Det internt valgte bestyrelsesmedlem 
Thomas Plenborg udtrådte af bestyrelsen i 
december 2010. I hans sted blev Jens Frøslev 
Christensen indsuppleret efter vedtægternes 
regler herom6.

Næstformand for bestyrelsen Merete 
Eldrup valgte at udtræde af bestyrelsen pr. 
30. juni 2010. Bestyrelsen udpegede Lisbet 
Thyge Frandsen, Group Senior Vice President 
i Grundfos som nyt bestyrelsesmedlem.

Udpegning af eksterne medlemmer af 
CBS’ bestyrelse er beskrevet i vedtægternes 
§ 5. Heri fremgår det, at de udefra kommen-
de medlemmer ”…udpeges af den siddende 
bestyrelse efter forudgående drøftelse med 
Foreningen til Unge Handelsmænds Uddan-
nelse.” Det fremgår ligeledes af vedtægterne, 
at de udefrakommende medlemmer skal 
”have erfaring med ledelse, organisation og 

Rektor Johan Roos
Forskningsdekan Alan Irwin
Uddannelsesdekan Jan Molin
Universitetsdirektør Hakon Iversen 
(fra 1. august 2010)
Universitetsdirektør Peter Pietras 
(til 30. april 2010)

	D irektionen i 2010

fortsættes side 21 »

økonomi, herunder vurdering af budgetter 
og regnskaber.”

Udpegningen er en omhyggelig proces, 
der starter med at bestyrelsen drøfter, hvil-
ken profil det kommende medlem skal have 
i forhold til at komplementere den øvrige be-
styrelse med hensyn til personlige egenska-
ber, kompetencer, erhvervserfaring og diver-
sitet, herunder geografi og køn. Der lægges 
vægt på, at bestyrelsens sammensætning af-
spejler en bred repræsentation af brancher, 
sektorer, kompetencer og erfaringsbaggrund. 
Der lægges ligeledes vægt på at bestyrelsen 
samlet set besidder international erfaring. 
På baggrund af den ønskede profil konsul-
terer bestyrelsesmedlemmerne deres net-
værk, herunder FUHU, for at afsøge egnede 
kandidater. Search and Selection firmaer vil 
kunne tages i brug i denne del af processen. 
Bestyrelsen drøfter på lukkede mødepunkter 

2 http://cbs.dk/om_cbs_campus/menu/vedtaegter
3 http://videnskabsministeriet.dk/site/forside/publikationer/2004/anbefalinger-forgod-universitetsledelse-i-danmark
4 http://cbs.dk/om_cbs_campus/menu/bestyrelse
5 Dette kan dog ikke tilsidesætte offentlighedslovens bestemmelser om aktindsigt i den offentlige forvaltning
6 Jf. vedtægtens §5, stk 3.
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direktionens lønninger, inkl. 
pension i april 2010-niveau 
(mio. kr.)
Rektor: 1,6
Universitetsdirektør: 1,3
Forskningsdekan: 1,4
Uddannelsesdekan: 1,2

honorering af eksterne 
bestyrelsesmedlemmer i 
2010, (1.000 kr.)
Formanden: 180
Næstformanden: 119
Øvrige eksterne medlemmer: 59
Bestyrelseshonoraret fastsættes af 
Videnskabsministeriet. Der kan, jf. 
statens regler, ikke udbetales honorar 
til internt valgte.

	A flønning og honorering

fortsættes side 22 »

	 Bestyrelsen i 2010

Direktør Anders Knutsen, 
formand

Professor, Institut for Regnskab og 
Revision, Thomas Plenborg*

Dialogchef, CBS, Patrick S. Gram*

Corporate Vice President Western 
Europe, Microsoft, Klaus Holse An-
dersen

Administrerende direktør, Kommu-
nernes Landsforening, Peter Gorm 
Hansen

Stud.merc.(dat.) Henrik Thorn* Stud.HA.(dat.)  
Christian Kongsbak Refshauge*

Koncern HR- og strategidirektør, TDC 
A/S, Eva Berneke

Professor, Institut for Organisation, 
Kristian Kreiner*

* Valgt af og blandt CBS’ medarbejdere hhv. studerende.

Professor, Institut for Innovation og 
Organisationsøkonomi, Jens Frøslev 
Christensen, indsuppleret for Tho-
mas Plenborg fra 14. december 2010

Group Senior Vice President, People 
& Strategy, Grundfos,  Lisbet Thyge 
Frandsen. Tiltrådte bestyrelsen 1. 
juli 2010.

Adm. direktør, TV2/Danmark, Me-
rete Eldrup, næstformand til og med 
30. juni 2010. Udtrådte af bestyrelsen 
30. juni 2010.

Head of Nordic Banking and Country 
Senior Executive in Denmark, Nor-
dea, Peter Schütze, næstformand fra 
og med 1. juli 2010

de kandidater, der således stilles i forslag. In-
den en samlet bestyrelse træffer beslutning 
om udpegning har der været forudgående 
sonderende møder mellem bestyrelsesfor-
manden og det potentielle nye medlem. Det 
nye medlem udpeges i dennes personlige 
egenskab 

CBS er underlagt revision ved Rigsrevi-
sionen. Bestyrelsen indgår desuden aftale 
med en institutionsrevisor. CBS valgte i regn-
skabsåret 2010 som tidligere at indgå aftale 
med Ernst & Young.
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	u dvalgte Bestyrelsestemaer

strategi
Løbende drøftelser af udvikling samt ved-
tagelse og implementering af strategi.

cbs-simi executive
SIMI er i 2010 fusioneret med fonden 
Handelshøjskolens Efteruddannelses-
center og er nu blevet til fonden CBS SIMI 
Executive.

cbs’ administration
Løbende afrapportering af og opfølgning 
på treårsplaner for implementering af 
nye systemer og processer til understøt-
telse og effektivisering af administratio-
nen. Beslutning samt afrapportering om 
fremtidig organisering og effektivisering 
af administrationen.

cbs’ langsigtede økonomiske ram-
mer
Regelmæssige budgetopdateringer samt 
løbende drøftelse af treårsbudgetover-
slag. 

6 Anbefalingerne forventes offentliggjort i april 2010.

Januar

Februar

Fyraftens-strategiseminarer: Strategiudvikling

Marts
Bestyrelsesmøde: Strategiudvikling • Fusion af HHE og SIMI

April
Bestyrelsesmøde: Strategiudvikling • Årsrapport og årsrevision • Udviklingen i personale-
årsværk • CBS-SIMI Executive –Bestyrelsesevaluering • Rekruttering af ny universitetsdirek-
tør • Rekruttering af nyt eksternet bestyrelsesmedlem

Maj
Skriftlige høringer: Ansættelse af ny universitetsdirektør • Udpegning af nyt eksternt besty-
relsesmedlem

Juni
Bestyrelsesmøde: Strategiudvikling • CBS’ økonomi og regeringens genopretningsplan • it-
understøttelse af studieadministrationen • Lokalekapacitet

Juli

August
Strategiseminar: Vedtagelse af ny strategi • CBS’ administration

September

Oktober
Bestyrelsesmøde: Strategiudvikling og implementering • CBS’ administration • Budgetper-
spektiver 2011-2013 • Bestyrelsens forretningsorden • Udviklingskontrakt 2011

November

December
Bestyrelsesmøde: Strategiudvikling og implementering • Budgetramme 2011, og budgetper-
spektiver mod 2013 • CBS’ administration • CBS’ uddannelser • Forslag til ændring af Uni-
versitetsloven • Udviklingskontrakt 2011



5.0. PÅTEGNINGER
	 LEDELSESPÅTEGNING

23/43

Ledelsespåtegning

Påtegninger

Bestyrelsen har dags dato behandlet og godkendt årsrapporten for 
Copenhagen Business School, CBS.

Årsrapporten er aflagt i overensstemmelse med bekendtgørelse 
nr. 1373 af 10. december 2007 om tilskud og regnskab mv. til univer-
siteterne.

Johan Roos	 Hakon Iversen	 Jan Molin	 Alan Irwin
Rektor	 Universitetsdirektør	 Uddannelsesdekan	 Forskningsdekan

Godkendt af bestyrelsen for Handelshøjskolen i København på møde den 15. april 2011:

Anders Knutsen	 Peter Schütze
Formand	 Næstformand

Klaus Holse Andersen	 Eva Berneke	 Christian Kongsbak Refshauge

Patrick Gram	 Peter Gorm Hansen	 Kristian Kreiner

Jens Frøslev Christensen	 Lisbeth Thyge Frandsen 	 Henrik Thorn

Det tilkendegives hermed:
1.	 at årsrapporten er rigtig, dvs. at årsrapporten ikke indeholder væ-

sentlige fejlinformationer eller udeladelser, herunder at målop-
stillingen og målrapporteringen i årsrapporten er fyldestgørende,

2.	 at de dispositioner, som er omfattet af regnskabsaflæggelsen, er 
i overensstemmelse med meddelte bevillinger, love og andre for-
skrifter samt med indgåede aftaler og sædvanlig praksis, og

3.	 at der er etableret forretningsgange, der sikrer en økonomisk hen-
sigtsmæssig forvaltning af de midler og ved driften af de institu-
tioner, der er omfattet af årsrapporten.

Frederiksberg, 15. april 2011 
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Revisionspåtegning 

Vi er af bestyrelsen for CBS valgt som institutionsrevisor for CBS i 
henhold til universitetslovens § 28, stk. 5.  Rigsrevisionen har ansva-
ret for den samlede revision i henhold til rigsrevisorloven.

Til CBS’ ledelse

påtegning på årsrapport
Vi har revideret årsregnskabet for regnskabsåret 2009 for CBS. Års-
regnskabet omfatter: anvendt regnskabspraksis, resultatopgørelse, 
aktiver, passiver, egenkapitalopgørelse, pengestrømsopgørelse og no-
terne 1-10. Årsregnskabet aflægges efter bekendtgørelse nr. 1373 af 
10. december 2007 om tilskud og regnskab mv. ved universiteterne. 
Ledelsesberetning, målrapportering samt hoved- og nøgletal er ikke 
omfattet af revisionen.

ledelsens ansvar for årsrapporten
Ledelsen har ansvaret for at udarbejde og aflægge en årsrapport med 
et årsregnskab, der giver et retvisende billede i overensstemmelse med 
bekendtgørelse nr. 1373 af 10. december 2007 om tilskud og regnskab 
mv. ved universiteterne. Dette ansvar omfatter udformning, imple-
mentering og opretholdelse af interne kontroller, der er relevante for 
at udarbejde og aflægge et årsregnskab, der giver et retvisende billede 
uden væsentlig fejlinformation, uanset om fejlinformationen skyldes 
besvigelser eller fejl. Ansvaret omfatter endvidere valg og anvendelse 
af en hensigtsmæssig regnskabspraksis og udøvelse af regnskabs-
mæssige skøn, som er rimelige efter omstændighederne. 

Herudover er det ledelsens ansvar, at de dispositioner, der er om-
fattet af årsregnskabet, er i overensstemmelse med meddelte bevil-
linger, love og andre forskrifter samt med indgåede aftaler og sæd-
vanlig praksis.

revisors ansvar og den udførte revision
Vores ansvar er at udtrykke en konklusion om årsregnskabet på 
grundlag af vores revision. Vi har udført vores revision i overensstem-
melse med danske revisionsstandarder og god offentlig revisionsskik 
jf. aftale om interne revisioner ved universiteterne indgået mellem 
videnskabsministeren og rigsrevisor i henhold til rigsrevisorloven § 9. 
Disse standarder kræver, at vi lever op til etiske krav samt planlægger 
og udfører revisionen med henblik på at opnå høj grad af sikkerhed 
for, at årsrapporten ikke indeholder væsentlig fejlinformation.

En revision omfatter handlinger for at opnå revisionsbevis for de 
beløb og oplysninger, der er anført i årsregnskabet. De valgte handlin-
ger afhænger af revisors vurdering, herunder vurderingen af risikoen 
for væsentlig fejlinformation i årsregnskabet, uanset om fejlinfor-
mationen skyldes besvigelser eller fejl. Ved risikovurderingen over-
vejer revisor interne kontroller, der er relevante for institutionens 
udarbejdelse og aflæggelse af et årsregnskab, der giver et retvisende 
billede, med henblik på at udforme revisionshandlinger, der er pas-
sende efter omstændighederne, men ikke med det formål at udtryk-
ke en konklusion om effektiviteten af universitetets interne kontrol. 
En revision omfatter endvidere stillingtagen til, om den af ledelsen 
anvendte regnskabspraksis er passende, om de af ledelsen udøvede 
regnskabsmæssige skøn er rimelige samt en vurdering af den sam-
lede præsentation af årsrapporten.

Revisionen omfatter desuden en vurdering af, om de dispositio-
ner, der er omfattet af regnskabet, er i overensstemmelse med med-
delte bevillinger, love og andre forskrifter samt med indgåede aftaler 
og sædvanlig praksis.

Det er vores opfattelse, at det opnåede revisionsbevis er tilstræk-
keligt og egnet som grundlag for vores konklusion. 

Revisionen har ikke givet anledning til forbehold.

konklusion
Det er vores opfattelse, at årsregnskabet giver et retvisende billede 
af CBS’ aktiver, passiver og finansielle stilling pr. 31. december 2009 
samt af resultatet af CBS’ aktiviteter og pengestrømme for regnskabs-
perioden 1. januar – 31. december 2009. Det er ligeledes vores opfat-
telse, at der er etableret forretningsgange og interne kontroller, der 
i videst muligt omfang sikrer, at de dispositioner, der er omfattet af 
regnskabet, er i overensstemmelse med meddelte bevillinger, love og 
andre forskrifter samt med indgåede aftaler og sædvanlig praksis.

udtalelse om ledelsesberetningen (s. 4-22), målrappor-
teringen (s. 39-43) samt hoved- og nøgletal (s. 4)
Ledelsen har ansvaret for, til årsrapporten, at udarbejde en ledelses-
beretning, målrapportering, samt hoved- og nøgletal med en retvi-
sende redegørelse i henhold til bekendtgørelse om tilskud og regn-
skab mv. ved universiteterne.

Vi har i henhold til bekendtgørelse om tilskud og regnskab mv. 
gennemlæst ledelsesberetningen, målrapporteringen samt hoved- og 
nøgletal. Vi har ikke foretaget yderligere handlinger i tillæg til den 
udførte revision af årsregnskabet. Det er på denne baggrund vores 
opfattelse, at oplysningerne i ledelsesberetningen, målrapportering 
samt hoved- og nøgletallene er i overensstemmelse med årsregnska-
bet.

erklæring om udført forvaltningsrevision
I forbindelse med den finansielle revision af CBS’ årsregnskab for 2009 
har vi foretaget en vurdering af, hvorvidt der for udvalgte områder er 
taget skyldige økonomiske hensyn ved forvaltningen af CBS

ledelsens ansvar
CBS’ ledelse har ansvaret for, at der etableres retningslinier og proce-
durer, der sikrer, at der tages skyldige økonomiske hensyn ved insti-
tutionens forvaltning. 

revisors ansvar og den udførte forvaltningsrevision
I overensstemmelse med god offentlig revisionsskik, jf. bekendtgørel-
se nr. 1373 af 10. december 2007 om tilskud og regnskab mv. ved uni-
versiteterne har vi for udvalgte forvaltningsområder undersøgt, om 
CBS har etableret forretningsgange, der i videst muligt omfang sikrer 
en økonomisk hensigtsmæssig forvaltning. Vores arbejde er udført 
med henblik på at opnå begrænset sikkerhed for, at forvaltningen på 
de udvalgte områder er varetaget på en økonomisk hensigtsmæssig 
måde.

konklusion
Ved den udførte forvaltningsrevision er vi ikke blevet bekendt med 
forhold, der giver os anledning til at konkludere, at forvaltningen i 
2009 på de områder, vi har undersøgt, ikke er varetaget på en økono-
misk hensigtsmæssig måde.

København, den 23. april 2010

Ernst & Young
Godkendt revisionspartnerselskab

Lone Haudrum
Statsautoriseret revisor

Den uafhængige revisors 
påtegning
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Forslag til måling af den administrative performance 
 
Jf. referatet fra det seneste bestyrelsesmøde var der enighed om følgende: ”En rimelig 
ambition for en business school som CBS må være at udvikle administrationen til at være 
”best in class” og en rollemodel for øvrige danske universiteter – og at dette kan påvises 
gennem objektive mål. Bestyrelsen bad direktionen vende tilbage med en langsigtet 
vision for CBS’ administration.”  
 
Dette notat er et første bud på, hvordan CBS fremover kan følge op på den administrative 
performance med anvendelse af objektive mål og benchmarking med de øvrige danske 
universiteter.  
 
Forslag til fremgangsmåde 
I vurderingen af hvad der ligger i at være ”best in class”, bør der ligge nogle overvejelser 
omkring kvaliteten af den administrative service, hvor mange penge der anvendes til 
forskellige aktiviteter i administrationen og hvilket output, der genereres på CBS. Med 
udgangspunkt heri skal der udarbejdes nogle Key Perfomance Indicators (KPI) for CBS, 
og skal vi efterfølgende måle, hvor vi ligger i forhold til de øvrige danske universiteter, 
skal der etableres tilsvarende KPI’er for de andre universiteter.  
 

UBST udarbejder i dag en række fælles nøgletal for universiteterne som kan bruges i en 
benchmarking mellem universiteterne. Det er dog forholdsvist få, og de måler primært på 
outputsiden. 

Overordnede KPI’er til benchmarking 

   
Danske Universiteter (DU) koordinerer et statistisk beredskab med fælles nøgletal for alle 
danske universiteter. Helt overordnet kan disse nøgletal godt anvendes i en benchmark, 
men de er meget overordnede, og der er mange nuancer, der ikke fremkommer i tallene, 
dels som konsekvens af forskellig organisering på universiteterne, og dels fordi de 
forskellige videnskabelige hovedområder stiller forskellige krav til f.eks. campusfaciliteter 
og forskningsstøtte.  
 
Nøgletallene fra UBST og DU kan godt bruges helt overordnet allerede nu. Det foreslås, 
at vi fremover følger op på nedenstående KPI’er (se bilag for konkrete tal) for CBS over 
tid og i en benchmarking med de andre universiteter. De KPI’er som på sidste 
bestyrelsesmøde blev angivet i et økonomipapir, vil i stedet udgå. 
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Niveau 1: 
Administrative indikatorer Kvalitetsindikatorer 
Årsværk: TAP/(VIP+DVIP) og 
TAP/STÅ 
 
Omkostninger til generel ledelse og 
adm./ Omsætning 

Gennemførselsprocent efter normeret 
tid og normeret tid + 1 år 
 
Beskæftigelsesgrad for dimittender 
 
Bibliometriske forskningsindikator (BFI) 

 
Der vil så vidt muligt alene blive sammenlignet med andre samfundsvidenskabelige og 
humanistiske områder på de andre universiteter. Tallene opgøres én gang årligt, dog på 
forskellige tidspunkter. Bestyrelsen præsenteres for resultatet af denne benchmarking så 
snart resultatet foreligger. 
 

Ovenstående KPI’er kan imidlertid ikke anvendes i en mere nuanceret og detaljeret 
performance måling af CBS’ administration. For at nå hertil bliver vi nødt til at gå 
spadestikket dybere, og koble omkostninger på konkrete aktiviteter og sammenholde 
disse med en række kvalitetsindikatorer og output mål. Så snart den nye administrative 
organisation er på plads, vil der blive defineret konkrete administrative KPI’er samt 
metoder til interne brugertilfredshedsundersøgelser. Forslag til konkrete KPI’er kunne 
være: 

KPI’er til intern måling af CBS administrationens performance 

 
Niveau 2: 
Administrative indikatorer Kvalitetsindikatorer 
Ex.:  
Udviklingen i TAP lønsummen set i 
forhold til VIP lønsummen 
 
Prisen for en uddannelse 
 
Udviklingen i omkostningerne til 
forskellige typer af aktiviteter 
sammenholdt med output 

 
Studentertilfredshed 
 
Intern brugertilfredshed, herunder 
overholdelse af de interne fastsatte 
KPI’er. 

 
LT vil løbende følge udviklingen, men der vil ikke blive afrapporteret detaljeret til 
bestyrelsen, men muligvis blive udarbejdet en overordnet rapport én gang årligt. 
 
Flere af de administrative indikatorer forudsætter dog implementeringen af Activity Based 
Costing (ABC) i vores økonomisystem. Dette projekt er på tegnebrættet og er fuldt 
udrullet i løbet af 2012. 
 

Skal vi derhen, hvor vi kan måle CBS’ administrationens performance i forhold til de 
øvrige universiteter – altså at CBS er ”best in class” – kræver det, at der etableres en 
række KPI’er på et mere detaljeret niveau end nøgletallene fra UBST og DU giver os. En 
forudsætning herfor er et tættere samarbejde med ét eller flere af universiteterne, hvor vi 

Nuanceret benchmarking med andre danske universiteter 
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evt. tager udgangspunkt i de interne KPI’er vi opererer med på CBS og får etableret 
tilsvarende målinger på de andre universiteter.  
 
En sådan øvelse kræver, at vi f.eks. bliver enige om en fælles metode for fordeling af 
institutionernes omkostning og fælles metode til måling af studenterkvalitet. Dette projekt 
vil være meget komplekst og tidskrævende, men vi vil gerne teste hvor langt vi kan 
komme.   
 
Niveau 3: 
Administrative indikatorer Kvalitetsindikatorer 
 
Udvalgte indikatorer som også 
anvendes i den interne performance 
måling 

 
Studentertilfredshed 
 
m.m. 
 

 
 
Internationalt samarbejde 
CBS har allerede gjort nogle overvejelser om, hvordan vi kan benchmarke os med andre 
business schools i Europa. På nuværende tidspunkt har vi kontakt til en række andre 
europæiske business schools med henblik på forskellige benchmarkingprojekter. Det er 
imidlertid en meget tidskrævende proces, og vi forventer først at kunne høste gevinsten 
af arbejdet om 1-2 år.   
   
 
 
 



Benchmarking med andre danske universiteter

Kilde: Danske Universiteters Statistiske beredskab, samt statistik fra VTU

Administrative indikatorer
Opgjort for 2009

CBS KU AU SDU RUC AAU DTU ITU

TAP/(VIP+DVIP)* 0,96 0,75 0,73 0,62 0,61 0,71 ‐ ‐

TAP/STÅ* 0,061 0,072 0,073 0,067 0,073 0,059 ‐ ‐

Generel ledelse/ omsætning 8,9% 7,6% 8,1% 8,9% 8,9% 7,6% 9,6% 18,3%

Kvalitetsindikatorer
Opgjort for 2010

Gennemførselsprocent på normeret tid

CBS KU AU SDU RUC AAU

Bachelor 50% 29% 49% 30% 45% 59%

Kandidat 9% 13% 12% 10% 2% 57%

Bachelor 64% 40% 51% 50% 51% 57%

Kandidat 14% 25% 41% 25% 2% 37%

Gennemførselsprocent efter normeret tid + 1 år

CBS KU AU SDU RUC AAU

Bachelor 59% 50% 60% 40% 67% 65%

Kandidat 45% 39% 48% 54% 24% 73%

Bachelor 70% 61% 62% 60% 68% 65%

Kandidat 54% 65% 76% 56% 29% 55%

Beskæftigelsesgrad

CBS KU AU SDU RUC AAU

HUM Kandidat 80% 74% 79% 74% 78% 82%

SAMF Kandidat 81% 84% 85% 85% 71% 74%

Bibliometriske forskningsindikator (BFI) ‐ samfundsvidenskab

CBS KU AU SDU RUC AAU DTU ITU

BFI (SAMF) 1109 836 949 402 243 301 6 0

*) TAP omfatter administrative årsværk tilknyttet det humanistiske og samfundsvidenskabelige område. For at sikre størst mulige 

sammenlignelig mellem CBS og de øvrige universiteter, inkluderer TAP for de andre universiteter ligeledes en forholdsmæssig andel af de 

TAP årsværk, som ikke er er fordelt på hovedområder. I praksis betyder dette at tallet for CBS er lidt for højt, da rektoratet f.eks. på de 

andre universiteter kun delvist indgår i TAP‐tallet og på CBS er 100 pct. indregnet. 

Note: Det skal bemærkes at CBS' TAP/(VIP+DVIP) ratioe falder i 2010 til 0,87. Jf. prognosen for 2011 hvor der tages udgangspunkt i 

forbrugsmønsteret i i 2010 vil CBS komme helt ned på en ratio på 0,80 ‐ og det før der er taget højde for de kommende afskedigelser.

Note: Det skal bemærkes, at opgørelsen baseres på en statistik fra VTU, som opdeler dimittender på hvorvidt de 

efter en given periode læser phd., er i udlandet, er i beskæftigelse i Danmark, er ledige eller er udenfor 

arbejdsmarkedet. Beskæftigelsesgraden medtager derfor ikke dimittender der opholder sig i udlandet eller læser 

ph.d.

HUM

HUM

SAMF

SAMF

Note: Tallet viser gennemførslen efter normeret tid i 2009. årsagen hertil er at vi i Danske Universiteters statistik 

måler på samme optagelsesårgang for både gennemførsel efter normeret tid og gennemførsel efter normeret tid 

+ 1 år.



CBS data set over en 3 års periode
Kilde:  CBS' egne opgørelser samt Danske Universiteters nøgletal

2008 2009 2010

Aministrative indikatorer
1. TAP/(VIP+DVIP) 0,87 0,96 0,87

2. TAP/STÅ  0,058 0,061 0,059

3. Omk. til generel ledelse og adm./ omsætning  8,1% 8,9% ‐

Note: Der foreligger endnu ikke en opgørelse for omkostninger til generel ledelse og administration for 2010.

Kvalitetsindikatorer
Gennemførselsprocent på normeret tid

Bachelor 48% 50% 49%

Kandidat 2% 9% 6%

Bachelor 62% 64% 64%

Kandidat 19% 14% 11%

Gennemførselsprocent efter normeret tid + 1 år

Bachelor 49% 57% 59%

Kandidat 34% 49% 45%

Bachelor 65% 68% 70%

Kandidat 51% 58% 54%

Beskæftigelsesgrad

HUM Kandidat 81% 86% 80%

SAMF Kandidat 79% 82% 81%

Bibliometrisk forskningsindikator ‐ BFI

BFI (SAMF) ‐ 927 1109

HUM

SAMF

HUM

SAMF



I 2009 oplevede CBS en markant stigning i antallet af 
forbrugte årsværk til medarbejdere ansat i admini-
strative stillinger. Stigningen skyldtes bl.a. øget fokus 
på udviklingen af it-systemer, flere uddannelser, flere 
studerende og et generelt højere serviceniveau. 
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PERSONALEDATA 

 UDVIKLINGEN I ÅRSVÆRK  
 

 

CBS har det seneste år haft særligt fokus på effektivi-
sering af administrationen, herunder at reducere an-
tallet af årsværk anvendt til administrative medar-
bejdere (TAP).  
 
I 2010 vedtog CBS’ ledelse et ansættelsesstop samt en 
delvis nedlæggelse af de aktiviteter, der tidligere lå 
placeret i CBS Learning Lab. I efteråret påbegyndtes 
afklaring af hvordan en mere effektiv fremtidig ad-
ministration bør se ud, samtidig med at det blev be-
sluttet, at CBS  

INDLEDNING 

TEMA 

Figur 1: Udviklingen i antallet af personaleårsværk fordelt på TAP, VIP og DVIP, Opgjort for 2006 – 2010.

 

 

 

 

 

 

Kilde: CBS’ egne opgørelse, SLS via Targit 
Note: Prognosen for 2011 er udarbejdet på basis af forbruget pr. 28/2 2011 og ved anvendelse af forbrugsmønsteret i 2010. I progno-
sen er der ikke taget højde for forventede afskedigelser i 2011.
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i 2012 skal have reduceret omkostningerne til TAP 
løn med 21 mio. kr. i forhold til 2010 budgettet.  
 
Parallelt hermed har det af hensyn til kvaliteten 
af CBS uddannelser været afgørende at øge antal-
let af videnskabelige medarbejdere (VIP) på CBS. I 
2010 er der således også gjort en ekstraordinær 
indsats for at rekruttere flere forskere.  
 
Formålet med denne udgave af CBS ledelsesin-
formation er at give bestyrelsen en status på 
medarbejdersituationen på CBS, dels i forhold til 
udviklingen i forbruget af TAP årsværk, men også 
i forhold til udviklingen i VIP årsværk og herunder 
balancen mellem VIP og TAP årsværk. 

UDVIKLINGEN I PERSONALEÅRSVÆRK 
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Siden da har der været ekstraordinært meget fo-
kus på at ændre dette billede, og det foreløbige 
resultat af dette fremgår af figur 1. 
 
Som figuren viser, har CBS reduceret antallet af 
forbrugte TAP årsværk i 2010 med 12 årsværk 
sammenlignet med 2009. Samtidig betyder ud-
viklingen i 2010, at vi i 2011 som minimum for-
venter at reducere forbruget af TAP-årsværk med 
yderligere 5 pct. sammenlignet med 2010. Og det-
te vel at mærke før der er taget højde for de 
kommende afskedigelser.  
 
Det er dog vigtigt at understrege at dette ikke 
svarer til 5 pct. af budgettet, og at den faktiske ef-
fekt i 2011 er usikker grundet de regnskabstekni-
ske forhold vedr. afskedigelser, hvor forbruget 
tilskrives 2010. I forbindelse med afskedigelserne 
er der lavet en detaljeret prognose for forventet 
til- og afgang, som afviger fra prognosen her, 
som baserer sig på forbrugsmønsteret i 2010. En-
delig skal det nævnes, at CBS i de fremtidige 
TAP-budgetter styrer på lønsum og ikke årsværk, 
hvilket betyder, at vi sandsynligvis vil se en sub-
stitution med billigere årsværk. 
 
På VIP området er der omvendt sket en markant 
stigning i forbruget af årsværk. I 2010 er der an-
vendt 49 årsværk mere end i 2009 svarende til en 
stigning på ca. 10 pct. Stigningen forventes at 
forsætte i 2011. 
 
 
Figur 2: CBS’ TAP/(VIP+DVIP) ratio sammenlignet med 
tilsvarende for de andre universiteter, opgjort for det 
samfundsvidenskabelige og det humanistiske område. 

Kilde: CBS’ egne opgørelser, samt Danske Universiteters 
statiske beredskab.. 
Note: Prognosen for 2011 alene baseres på et fremskrevet 
forbrug på baggrund af februaropgørelsen. Forventede op-
sigelser er derfor ikke inkluderet. TAP på de andre univer-
siteter som er ansat i centrale enheder og dermed ikke 
fordelt på hovedområde, fordeles forholdsmæssigt på hhv. 
HUM og SAMF, for bedst muligt at kunne sammenligne 
med CBS tal. Metoden medfører dog at tallene for CBS er 
lidt for høje.     
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CBS Ledelsesinformation udarbejdes af Business Intelli-
gence and Development i tæt samarbejde med andre enhe-
der på CBS. For yderligere information kontakt: Camilla 
Schreiner Andersen på e-mail. csa.bid@cbs.dk eller telefon 
(38 15) 25 95. 

Færre TAP og flere VIP betyder, at CBS i 2010 får en 
TAP/(VIP+DVIP) ratio på 0,87, hvilket svarer til ni-
veauet for 2008. Anvendes prognosen for 2011 vil 
CBS komme ned på en ratio på 0,80 (se også figur 
2). 
 
De tiltag som CBS foretog i 2010 får således en god 
effekt i 2011, og vi kan se, at CBS må forventes at 
komme ned på en TAP/(VIP+DVIP) ratio der ligger 
på niveau med de andre danske universiteters 
samfundsvidenskabelige og humanistiske område. 
Som det også er angivet i noten til figur 2 er det 
vigtigt at bemærke, at CBS naturligt ligger struktu-
relt højere på TAP/(VIP+DVIP), da vi forholdsforde-
ler bl.a. generel ledelse og administration. 
 
Sættes antallet af TAP årsværk i forhold til produk-
tionsfaktoren STÅ, viser det sig, at CBS i 2010 pro-
ducerer flere STÅ pr. TAP sammenlignet med 2009 
(se figur 3). Ratioen ligger dog fortsat et stykke fra 
tidligere års niveau, hvilket kan forklares ved, at 
CBS bl.a. har øget den administrative service over-
for de studerende siden 2006/2007.   
 
 
Figur 3: Udviklingen i TAP/STÅ ratioen for CBS og gen-
nemsnit for alle universiteter, opgjort for det samfunds-
videnskabelige og humanistiske område. 

 
Kilde: CBS’ egne opgørelser samt Danske Universiteters Sta-
tistiske beredskab. 
Note: STÅ er inklusiv årselever optjent på åben uddannelse. 
 
 
Figur 3 viser imidlertid også, at CBS’ TAP/STÅ ratio 
i hele perioden ligger under det gennemsnitlige 
niveau for alle universiteter. På denne baggrund 
må vi derfor konkludere, at CBS generelt produce-
rer flere STÅ pr. TAP årsværk sammenlignet med 
de øvrige universiteter set under ét. 
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Styrket økonomistyring på CBS 
 
I dette notat beskrives yderligere tiltag til at styrke økonomistyringen på CBS. Tiltagene 
skal ses på baggrund af, at et nyt budgetteringssystem (Prophix) er ved at blive 
ibrugtaget fuldt ud, og at det er besluttet at samle økonomisupporten i én tværgående 
enhed, som adskilles fra den centrale økonomifunktion (koncernøkonomi). 
 
Overordnet set vurderes de største økonomistyringsgevinster at kunne opnås via 
procesoptimering af arbejdsgangene i økonomifunktionerne, herunder en forbedring af 
den nuværende ledelsesrapportering til budgetansvarlige på alle niveauer. Der vil 
primært blive fokuseret på fem tematikker: 
 

1. Bedre prognoser. Med udgangspunkt i det nye budgetsystem, en fuld 
kvartalsvis periodisering af årets budget (påbegyndes i 2011 og fuldt indfaset i 
2012) samt indførelse af disponeringsbudgettering (fuldt ud fra 2012) skal der 
være en mere aktiv dialog med de lokale budgetansvarlige om deres prognose 
kontra forbrug år til dato, faktiske disponeringer resten af året og faktisk forbrug i 
samme periode foregående år. Det vil være den tværgående økonomisupport, 
som forestår denne dialog.    

2. Styrket controlling. Såvel den løbende som den strategiske controlling kan 
forbedres. Den tværgående økonomisupport skal løbende overvåge, at 
forretningsregler overholdes, bl.a. ved ikke at kontere regninger før disse er i 
overensstemmelse med forretningsregler. Koncernøkonomi vil foretage strategisk 
controlling ift. forskellige tematikker; f.eks. overholdelse af repræsentationsregler.   

3. Bedre ledelsesrapportering. Der er behov for at opgradere CBS 
økonomirapporter til budgetansvarlige til best practice på området, således at 
budgetansvarlige er bedst muligt rustet til at træffe økonomiske beslutning samt 
prognosticere årets forbrug. Samtidig ønskes afrapporteringen til LT og 
bestyrelsen styrket.    

4. Kompetenceudvikling af økonomifunktionen. Der er behov for at afdække 
nødvendige og ønskelige økonomistyringskompetencer i de forskellige 
økonomifunktioner og etablere et kompetenceudviklingsprogram for at give 
medarbejdernes disse kompetencer. 

5. Indførelse af aktivitetsbaseret økonomistyring. Der sigtes mod indføring af 
fuld aktivitetsbaseret økonomistyring i løbet af 2012. 

 
CBS har hyret Deloitte til at bistå med dette arbejde. Ud over de konkrete aktiviteter 
beskrevet ovenfor bistår Deloitte også CBS med en generel risikoafdækning af 
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økonomistyringen ift. at identificere yderligere fokuspunkter for at styrke 
økonomistyringen. 
   
I perioden frem til maj 2011 vil fokus primært være på pkt. 1-4, hvorefter arbejdet med 
indførelse af fuldt aktivitetsbaseret økonomistyring påbegyndes. Deloitte vil i efteråret 
2011 samt forventeligt i forbindelse med årsafslutningen 2011 foretage en opfølgning på, 
at de nye arbejdsgange anvendes som forudsat samt virker efter hensigten. 
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Indtræden i STADS-samarbejdet 
 
STADS-samarbejdet betegner fællesskabet omkring et studieadministrativt system, der 
anvendes af universiteterne i Danmark, bortset fra CBS. 
 
STADS startede som et ministerielt system i begyndelsen af 90’erne, som efter en kaotisk 
start blev gjort frivillig for universiteterne. Bl.a. Københavns universitet, Århus universitet 
og CBS valgte at stå udenfor, da systemet vurderedes at være stift og dyrt. 
 
Økonomisystemet, der var en del af samme projekt, benyttes i dag kun af 4 universiteter. 
For nogle år siden ændredes styringen af STADS, hvilket bl.a. betød, at universitets-
direktørerne involveredes direkte i styringen. København Universitet og siden hen Århus 
Universitet besluttede at indlede et skifte til STADS.  
 
CBS overgik for tre år siden til et nyt system, SPARC og det var vurderingen, at en hurtig 
overgang til STADS kort herefter ville være for risikabel. Det er dog et krav til udviklingen 
af nye systemer, at de skal laves uden for SPARC og kunne anvendes sammen med 
STADS eller med en evt. afløser til STADS. Erfaringer i forbindelse med det 
studieadministrative projekt har vist, at udbuddet af kommercielle standardsystemer på 
studieområdet ikke er særlig stort, og at de interne udviklerressourcer er begrænsede, 
således at det er mere attraktivt end først antaget at undersøge mulighederne for at 
deltage i et dansk fællessystem. 
  
Udviklingen af systemet styres af STADS-sekretariatet, der er bemandet med 8 
medarbejdere, mens selve programmeringen og udviklingen er lagt ud til tidligere én, nu 
to hovedleverandører: Logica og for nylig også Rambøll Informatik. STADS-samarbejdet 
ligger i regi af Danske Universiteters IT-organisation, UNI IT. 
 
Indstilling 
Det indstilles

 

, at der optages nærmere dialog med STADS-samarbejdet mhp. at 
analysere rammerne for ibrugtagning af STADS på CBS. STADS-sekretariatet oplyser, at 
denne dialog først kan intensiveres medio 2011, når Århus Universitet ikke lægger beslag 
på så store ressourcer i STADS-sekretariatet. Det forventes derfor, at en analyse først 
kan leveres til bestyrelsens decembermøde i 2011.  

CBS har efter bestyrelsesmødet i december 2010 haft en indledende dialog med STADS, 
herunder om systemfunktionalitet og økonomi. Det er på denne baggrund forventningen, 
at der i december 2011 leveres en positiv indstilling om indtræden i samarbejdet. 
 

24.februar 2011 
 
AJH/AS 
 
 
Hakon Iversen 
Jan Molin 
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Gevinster og risici 
Ved at indtræde i STADS-samarbejdet opnår man naturligvis den fordel, der ligger i 
kollektiv udnyttelse af fælles udviklingskapacitet og løsningsdesign; herunder også 
gevinsten ved en harmonisering af arbejdsgange og terminologi på tværs af 
universitetsadministrationer. Endvidere mindskes den risiko ved hjemmeudvikling, som 
CBS har påtaget sig ifm. SPARC. Dette vurderes at være en meget betydelig positiv 
effekt. 
 
Det kollektive aspekt er en styrke ved STADS-samarbejdet, men kan også være til gene 
for den enkelte institution, hvis den har andre prioriteter, der ikke følger den roadmap, 
som er stukket ud for STADS-systemet. Det skal bemærkes at, STADS-sekretariatet i 
perioder har haft et vanskeligt og belastet forhold til hovedleverandøren Logica. 
 
CBS’ mulighed for at købe egne digitaliserede tjenester til gavn for de studerende 
begrænses, idet sådanne ønsker i udgangspunktet skal harmoniseres gennem STADS 
samarbejdet. Samtidig undgår en institution ikke at have integrationsarbejde ift. 
grænseflader til institutionens andre systemer. På positivsiden vil det være nemmere at 
udnytte systemer udviklet af andre universiteter, som allerede integrerer til STADS. 
 
Det skal endvidere afdækkes, hvilke risici der eksisterer for driften ifm. en overgang til 
STADS, idet dette vil kræve ændrede arbejdsgange, kompetenceudvikling mv. 
 
Økonomi for indtræden i STADS 
Gebyret for deltagelse i STADS-samarbejdet baserer sig på STÅ-oplysninger for 
heltidsuddannelserne og årsværkselever for deltidsuddannelserne.  Med 9.468 
producerede STÅ i 2009 ville fordelingsnøgletallet for CBS blive 12,7 % af de samlede 
udgifter i STADS svarende til en beregnet (fiktiv) udgift for 2011 på 5,3 mio. kr. Hertil 
kommer, at der ville skulle betales en indtrædelsesafgift  på 6,5 mio. kr. 
 
Til sammenligning har IT-udviklingsafdelingen i 2010 forbrugt ca. 2,9 mio. kr. i lønmidler 
til studieadministrative opgaver og udviklingsformål. Der må uanset indtræden forventes 
en række konsulentudgifter på studieområdet, som må forventes at blive noget lavere 
end i dag. 
 
STADS-systemet drives individuelt på de enkelte institutioner, som selv betaler herfor, 
hvilket ikke kan siges at være en optimal løsning. Såfremt CBS indtræder i STADS-
samarbejdet, anbefales det derfor at forhandle en løsning med drift hos STADS eller 
samdrift med et eller flere af de andre universiteter. Ligeledes anbefales det at indgå en 
byttehandel, hvor rettighederne til visse CBS-udviklede studieadministrative moduler 
indgår i stedet for en del af indtrædelsesgebyret.  
 
Det anbefales, at der fremadrettet udarbejdes en egentlig business case med fordele, 
ulemper og konkret økonomi for indtræden i STADS-samarbejdet herunder udgifterne til 
afvikling af SPARC og ibrugtagning af STADS. 
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Ibrugtagning 
Det vil formentlig af hensyn til korrekt STÅ-indberetning samt indberetning af andre 
vigtige nøgletal være mest hensigtsmæssigt, at CBS tager STADS i brug i et 
efterårssemester.  
 
Efterårssemestret 2012 anses ikke for at være realistisk grundet den store 
organisatoriske forberedelse, som en ibrugtagning kræver. Der skal bl.a. oprettes et stort 
antal studierammer i systemet, ligesom processer og arbejdsgange skal tilpasses til 
STADS-logikken. Derfor ses en indtræden/ibrugtagning af STADS først at være realistisk 
fra efteråret 2013. 
 
Det store studieprojekt på CBS 
I juni 2010 igangsatte bestyrelsen det store studieprojekt på CBS. Det har til formål at 
digitalisere en række studieadministrative fagområders processer og tilbyde selvbetjening 
og digital forvaltning til studieadministrative medarbejdere, undervisere og studerende. 
Der er en række delprojekter i pipelinen, hvoraf nogle i lyset af en overvejelse om 
indtræden i STADS-samarbejdet bør revideres eller annulleres. Det er projektets formål 
at anvende allerede udviklet software, hvor dette er muligt. 
 
Der er pt. disponeret midler til forpligtelser i 2011 og 2012 på i alt 7,5 mio. kr. Heraf er der 
disponeret ca. 2,5 mio. kr. til CBSLearn, hvoraf lidt over 1,6 mio. kr. dækker lønudgifter 
og godt 0,8 mio. kr. er til drift og eksterne konsulentudgifter. 
 
De projekter, som er sat i gang, er: 
 

• fagkatalog- og studieordningsbase

• 

 (findes ikke i STADS). Ved dette system 
gives der dels IT-understøttelse til arbejdet med de årlige revisioner af 
fagbeskrivelser og studieordninger, ligesom fagbeskrivelserne i en ensartet form 
bidrager til at gøre valget for en studerende nemt – dette uanset om der er tale 
om en studerende, der skal vælge et valgfag, eller om der er tale om en 
studerende, der gæster CBS i kortere eller længere tid. CBS har indkøbt to 
standardmoduler til dette formål og påbegyndte implementeringen i 2010. Vi 
forventer, at alle fag og studieordninger er fuldt implementeret i databaserne i 
juni 2011. 
 
Individuel skema/kalender

• 

 til studerende (findes ikke i STADS). Den studerende 
får med dette system en individuel kalender over de planlagte 
undervisningsaktiviteter, der tillige kan importeres til smartphones m.m., og som 
opdateres løbende, hvis der sker ændringer i skemaet. CBS har benyttet sig af 
eksterne konsulenter mhp. at matche de oplysninger, vi har om de studerendes 
undervisningstilmeldinger og om lokalernes anvendelser og derefter præsenteret 
disse i en enkel web-applikation. Kalenderen har været i drift i en beta-version 
siden efterårssemesteret 2010, og vi forventer at have de sidste tilretninger på 
plads mhp. endelig drift af kalenderen fra efterårssemesteret 2011. 
 
Moduler til håndtering af internationale studerende (som er på et meget 
foreløbigt udkast-stade i STADS) – CBS håndterer i dag 400 udvekslingsaftaler 
og sender/modtager hvert år mere end 1200 studerende på disse aftaler. 
Modulerne vil sikre, at disse aftaler og de studerende, der sendes på aftalerne 
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kan håndteres digitalt med deraf følgende serveforbedring og administrativ 
lettelse. Også på dette område er der en forventning om, at løsningen bliver et 
standardmodul, der tilpasses til CBS’ behov. Digitaliseringen af administrationen 
af udefrakommende studerende forventes sat i drift i foråret 2011, mens 
digitaliseringen af administrationen af de udgående studerende forventes i drift i 
efteråret 2011. 
 

• Optagelsessystem til diplom- og master-studierne

• 

. Der er tale om en tilpasning af 
vores nuværende system til kandidatoptag, og vi forventer at håndtere optaget 
på diplom-studierne i sommeren 2011 og optaget til master-studierne vinteren 
2011/2012. 
 
Dokumentboks 

• Software til afvikling af 

(CBS-variation af e-boks), der digitaliserer den individuelle 
kontakt mellem studerende og CBS. CBS er i færd med at udarbejde den 
præcise projektbeskrivelse på dette område, hvorefter projektet vil blive sendt i 
udbud. Vi sigter på en idriftsættelse i løbet af efteråret 2011/foråret 2012. Der er 
identificeret en enkel og billig løsning, som kan tilgås af CBS’ studerende, hvor 
den enkelte postudsendelse til forskel for e-boks er gratis.  
 

skriftlige stedprøver

• 

 digitalt i CBS’ brugerrum og 
eksamenslokaler. Dette projekt er planlagt til pilotforsøg ved 
sommereksaminerne 2011 og implementeret til de skriftlige eksaminer vinteren 
2011/2012. Der tages udgangspunkt i software allerede udviklet til Københavns 
universitet. 
 
CBSLearn

 

 – en ny og moderne e-learningsplatform, der kan bidrage til øget e-
læring på CBS’ uddannelser. Der er tale om et open source-baseret 
standardsystem ved navn Moodle, der anvendes bredt på universiteter i hele 
verden, og som CBS tog i anvendelse for alle nye bachelorer i efteråret 2010, og 
som udbredes til alle studier og alle studerende ved semesterstart september 
2011. 

Der er overlap i forhold til et modul til ikke-KOT-baseret (KOT, den koordinerede 
tilmelding, koordinerer optagelsen til de fleste af landets videregående uddannelser) 
optag på HD- og Master, hvor STADS er i gang med lignende udvikling (udgift for CBS: 
360.000 kr), og dette arbejde stoppes ikke pt., da det udvikles som en variation af et 
tidligere udviklet CBS-modul til det rene kandidatoptag og derfor er billigt og hurtigt at 
færdiggøre. Det vurderes altså, at CBS kan nå at høste gevinsterne herfra inden evt. 
beslutning om og overgang til STADS. Gevinsterne vil være en serviceforøgelse i form af 
digital betjening og selvbetjening, samt sparet administrationstid. 
 
Til gengæld er et modul til eksamenstil- og framelding (findes i STADS) blevet stoppet 
fuldstændigt, indtil der tages beslutning om CBS’s videre færd i forhold til STADS. 
Ligeledes sættes på standby modulet til eksaminator- og censorindberetning ved 
eksamen samt moduler til til- og framelding til undervisning, da disse findes i STADS. 
 
Det bemærkes, at projekterne er sat i gang efter skøn over deres effekt på lettelsen af 
arbejdsgange samt serviceniveauet ift. de studerende. Estimeringen af de konkrete 
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rationaliseringsgevinster indgår i den administrative analyse af studieområdet, som netop 
er igangsat.   
 
Bilag: 
Oversigt over funktionaliteter i hhv. STADS, SPARC og kommende, planlagte moduler i 
det store studieprojekt 



 

 

 

CBS, 25.februar 2011 komparativ analyse SPARC - STADS 
 

      
  SPARC STADS 
  Kernesystem Tillægsfunktionalitet: Kernesystem Tillægsfunktionalitet: 
Registrering af studerendes tilhørsforhold i relation til CBS' 
studier 

findes i SPARC   findes i STADS   

Registrering af studerendes eksamensresultater, 
meritoverførsler 

findes i SPARC   findes i STADS   

Print af eksamensbevis findes i SPARC   Ej i STADS   
Indrapportering til myndigheder fsva STÅ, optag, bestand findes i SPARC   findes i STADS  

Individuel kalender til studerende   Idriftsat, opgraderes nu   findes ikke i STADS 
Individuel kalender til undervisere   planlagt   findes ikke i STADS 
Digitale stedprøver   planlagt, projekt igangsat   findes ikke i STADS 
Digitale projekteksaminer (opgaveaflevering)   planlagt   findes ikke i STADS 
Bedømmergrænseflade til registrering af resultater   planlagt (sættes på standby)   kommende funktionalitet 
Optagelsessystem – kandidat   findes i dag   kommende funktionalitet 
Optagelsessystem - diplom og master   planlagt (igangsat)   kommende funktionalitet 
Understøttelse af studenterudveksling   planlagt (igangsat)   findes ikke i STADS 
Sagsstøtte til forhåndsgodkendelse og merit   planlagt   findes ikke i STADS 
Digital dokumentboks mellem CBS og studerende   planlagt   findes ikke i STADS 
Fagkatalog- og studieordningsbase   planlagt (igangsat)   findes ikke i STADS 
Til- og framelding til eksamen   planlagt (lukket ned)   findes i dag 
Til- og framelding til undervisning   planlagt (sættes på standby)   findes i dag 
Evaluering af undervisning   planlagt   findes ikke i STADS 
IT-understøttelse af skemalægning   Planlagt   findes ikke i STADS 
IT-understøttelse af undervisningsaflysning   planlagt   findes ikke i STADS 
Webshop til køb af kurser m.m.   planlagt   findes ikke i STADS 
Studerendes kontrakt i relation til kandidatafhandling   Ikke planlagt, men ønsket   tillægsfunktionalitet til STADS 
Understøttelse af studerendes projektarbejder   Ikke planlagt, men ønsket   tillægsfunktionalitet til STADS 
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Bestyrelsen: Væsentlige emner i 2011 
 
Forlag til ny universitetslov blev fremsat i Folketinget i uge 8, og er pt. i 
udvalgsbehandling. Lovforslaget forventes vedtaget nogenlunde uændret i 
folketinget primo juni 2011, hvorefter den træder i kraft pr. 1. juli 2011. Den ny 
universitetslov vil sætte sit præg på bestyrelsens arbejde i 2011, idet der skal 
udarbejdes nye vedtægter, ny udviklingskontrakt, samt udpeges 2 nye eksterne 
medlemmer af bestyrelsen (efter de nye regler). 
 
Nedenfor følger oversigt over væsentligste emner på bestyrelsens dagsorden i 
2011. Udover nedenstående vil bestyrelsen naturligvis, som hidtil, løbende blive 
opdateret på igangsatte strategiske initiativer, den administrative udvikling, 
økonomistyring og budgetopfølgninger, samt skulle træffe beslutning om budget 
og regnskab, campus, oprettelse/nedlæggelse af uddannelser, målrapportering 
mm.  
 

Formål: Direktionen ønsker at udforme en (ny) kommunikationsstrategi. Dette 
har også været efterspurgt af bestyrelsen. 

Kommunikationsstrategi 

 
Timing: Et første oplæg forventes klar til drøftelse på bestyrelsens aprilmøde. 
 

Formål: Det følger af forslaget til ny universitetslov, at universiteterne skal 
revidere deres vedtægter. Blandt andet skal der indføjes bestemmelser om 
medarbejderinddragelse. Derudover kan der evt. påstå behov for at justere 
vedtægterne som følge af strategiens udkomme. 

Vedtægter 

 
Timing: Efterår 2011. Udkast til reviderede vedtægter skal afleveres til 
ministeren senest 1. marts 2012.  
 

Formål: Som bekendt indføres der et nyt koncept for udviklingskontrakterne 
med den ny universitetslov. Udviklingskontrakten vil skulle afspejle CBS’ 
strategiske prioriteringer, og folketingets samfundsmæssige prioriteringer. 

Udviklingskontrakt 

 
Timing: Forhandlinger med UBST indledes i efteråret 2011. 
 

9. marts 2011 
 
AJP 
 
 

Bestyrelsen 
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Formål: Anders Knutsens og Peter Gorm Hansens funktionsperiode udløber 31. 
januar 2012. Der skal således udpeges to nye eksterne medlemmer af 
bestyrelsen. Udpegelsen vil skulle ske efter den ny procedure (indstillingsorgan 
og udpegningsorgan). 

Udskiftninger i bestyrelsen 

 
Timing: Efterår 2011. 
 

Formål: Næste fase af strategien bliver at revidere den akademiske struktur 
(institutter) og evt. tilknyttede styringsmekanismer. 

Akademisk organisation 

 
Timing: Første oplæg på bestyrelsens juni-møde, herefter det primære tema på 
bestyrelsens strategiseminar. 
 

Formål: Uddannelsesdekanens kontrakt udløber 31/12 2011, og 
forskningsdekanens kontrakt udløber 31/7 2012. I henhold til universitetsloven 
er det rektors kompetence at ansætte og afskedige dekaner. Ved ansættelsen 
af dekanerne deltog bestyrelsen dog i ansættelsesprocessen. Begge dekaner 
kan forlænges uden opslag. Rektor og formand vil i samråd tage stilling til, 
hvorledes processen vedr. forlængelse/nyrekruttering af dekaner skal 
tilrettelægges. 

Dekaner 

 
Timing: Spørgsmålet om forlængelse/nyrekruttering af dekaner tages op i 
forbindelse med drøftelsen af den akademiske organisation. 
 
 

 
Datoer for bestyrelsesmøder 2011: 

B1: Fredag d. 18. marts kl 13-17 
 
B2: Fredag d. 15. april kl 13-17 
 
B3: Fredag d. 17. Juni kl 13-17 
 
Strategiseminar: Fredag d. 2. september – hele dagen, fra kl 10.00  
 
B4: 
 

Fredag d. 7. oktober kl 13-17 

B5: Torsdag d. 15. december kl. 13-17 med efterfølgende middag  
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  CBS 
Rektors Beretning Marts 2011 
 

• CBS CASE COMPETITION 
• CAREER PARTNERSHIPS OG CAREER DAY 
• HBH FONDENS MARKEDSFØRINGSPRIS 
• BIOBUSINESS: TRE UNIVERSITETER OM ÉT 

VALGFAG 
• TO REVOLUTIONSHELTE PÅ CBS  

CBS’ årlige studenterdrevne case competition, der 
som sædvanlig blev afholdt i uge 9, kunne i år fejre 
10 års jubilæum. 

Igen i år var det et på alle måder imponerende 
arrangement – både organiseringen af selve konk-
urrencen, og de mange sideevents, og, ikke mindst, 
de deltagende holds kompetencer og løsningsforslag 
høstede stor ros fra sponsorer, partnere og deltagere. 

Årets case-virksomhed var H&M, der ville have de 
studerendes bud på de fremtidige vækstmuligheder 
for virksomheden. 12 hold fra hele verden dystede på 
forslag til, hvordan modegiganten H&M kan fortsætte 
sin vækst. I finalen var Georgetown University fra 
USA, University of British Columbia fra Canada og 
National University of Singapore repræsenteret. De 
tre finalister præsenterede deres anbefalinger foran 
600 tilskuere. 

Det blev de studerende fra National University of 
Singapore (NUS), der kunne kåres som vinder af en 
dommerjury, der bestod af blandt andre rektor Johan 
Roos samt erhvervsfolk som Asger Aamund, Jess 
Søderberg, Lars Seier Christensen og repræsentanter 
fra H&M’s direktion. Det var anden gang, at NUS 
vandt CBS Case Competition. 

CBS Case Competition 
 

(Foto: Esben Zøllner Olesen, CBS Case Competition) 

CBS’ bestyrelse var i øvrigt flot repræsenteret i 
konkurrencen, idet Christian Refshauge deltog på 
CBS’ hold, og Johan Roos deltog i juryen. 

INDHOLD 

CBS har ændret sit koncept for virksomhedspartner-
skaber. Fokus ligger nu udelukkende på employer 
branding og rekruttering og på at skabe møder 
mellem studerende og virksomheder. Formålet er i 
højere grad at skabe værdi for de studerende, samt 
naturligvis partnerne. Derfor har konceptet skiftet 
navn fra CBS Corporate Partner til CBS Career 
Partnerships. Prisen for et partnerengagement er 
sænket og virksomhederne kan engagere sig på to 
niveauer med forskellig dybde. Forventningen er at 
flere virksomheder vil engagere sig, særligt nogle af 
de mange virksomheder som har haft et mere ad-hoc 
præget samarbejde med CBS. 

 

 

Career Partnerships og Career Day 



 
 

 
 

REKTORS BERETNING 

MARTS 2011 

BioBusiness: Tre universiteter om ét valgfag 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ciplinært samarbejde, som biotekindustrien har brug 
for. 

I efteråret 2010 blev valgfaget for første gang søsat som 
et samarbejde mellem CBS og DTU. I mellemtiden har 
KU også meldt sig på banen, og et samarbejde mellem 
de tre universiteter samt udvalgte partnerskaber med 
biotekindustrien skal forme en ny slags studerende. 

2/2 

To revolutionshelte på CBS 

Nej, det er hverken Che Guevarra eller Lenin, men 
derimod to moderne (internet-)revolutionshelte, der er 
tale om. 

Grundlægger af Skype og fildelingstjenesten Kazaa, 
Niklas Zennström, gæstede CBS d. 22. februar ved et 
Venture Cup-arrangement i Ovnhallen. Zennström var 
i København for hans og Janus Friis’ ventureselskab, 
Atomico, for at spotte investeringsmuligheder i det 
danske it-miljø. Ved arrangementet fik unge håbefulde 
iværksættere mulighed for – i konkurrence og foran en 
propfyldt Ovnhal – at ”picthe” deres forretningsidé for 
Zennström. Præmien var et forretningsmøde med 
Zennström/Atomico. Zennström gav efterfølgende 
inspiration til morgendagens iværksættere med et 
foredrag. 

 

(Foto: CBSShare) 

Den 18. marts besøger bloggeren Mahmoud Salem, 
også kendt som Sandmonkey, CBS, med et foredrag 
om revolutionære unge og sociale medier som 
kampplads. ”Sandmonkey” har via sociale medier ført 
an i kampen mod det diktatoriske styre i Egypten. Via 
sin blog, beskeder på Twitter og afslørende videoer 
med politiet, der slår og torterer egyptere, har han 
kommunikeret aktivt med omverdenen om vilkårene i 
Egypten. Han var også blandt de første stemmer i 
Mellemøsten til at forsvare Danmarks rolle under 
Muhammed-krisen. 

Arrangementet er et samarbejde mellem Berlingske, 
Mellemfolkelig Samvirke, Dansk Ungdoms Fællesråd 
og CBS. 

Med konceptet følger en lang række arrangementer, 
hvor virksomheder og studerende kan mode 
hinanden. 

Den 9. februar var der således Career Day på CBS. Som 
det fremgår af illustrationen ovenfor benyttede en 
lang række virksomheder muligheden for at møde 
CBS studerende. Cirka 2000 studerende var forbi 
virksomhedsstandende. Nogle virksomheder ville blot 
præsentere sig selv, andre var ude i direkte 
rekruttering. Således søgte fx Danske Bank kandidater 
til 90 stillinger i deres Graduate Program. 

 HBH fondens markedsføringspris 

En termokande solgt i mere end 10 mio. eksemplarer 
siden 1977 er en af succeserne fra vinderen af dette 
års markedsføringspris fra HBH Fonden. Årets pris gik 
til den 50 år gamle virksomhed Stelton. 

Men det var ikke pga termokanden virksomheden blev 
belønnet – nærmest tværtimod. Prisen blev begrundet 
i det imponerende turnaround som virksomheden har 
oplevet efter ejerskifte.  Den nye ejer, Michael Ring, 
har med sit kendskab til og erfaring med markeds-
føring af globale, danskbaserede designprodukter 
formået at genskabe et hensygnende brand via nye 
produkter, udvikling af et større prisspænd og en 
revurdering af, hvilke butikker der samarbejdes med. 

 

(Foto: Jørn Albertus, CBS Observer) 

Fonden uddelte samtidig en pris for årets bedste 
hovedopgave inden for markedsføring. Prisen gik til 
Helle Haurum, hvis opgave ser på, hvordan man kan 
identificere et brands kontaktpunkter, når nye og 
innovative produkter introduceres på markedet. 

 

Hvad får man, hvis man krydser studerende fra CBS 
med studerende fra Det Biovidenskabelige Fakultet 
på KU og Systembiologi på DTU? Ifølge projektleder 
for valgfaget ”BioBusiness and Innovation Program”, 
Denice Florvall Müller, skaber man et unikt interdis- 
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