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

Referat CBS bestyrelsesmøde d. 20. december 2012 
 
Til stede: Formand Peter Schütze, næstformand Eva Berneke, Karsten Dybvad, 
Lisbet Thyge Frandsen, Arvid Hallén, Klaus Holse, David Lando, Jakob Ravn, 
Christian Refshauge, Mads Svaneklink og Morten Thanning Vendelø. 
 
Direktionen: Rektor Per Holten-Andersen, forskningsdekan Alan Irwin, 
uddannelsesdekan Jan Molin og universitetsdirektør Hakon Iversen. 
 
Sekretariat: Anders Jonas Rønn Pedersen. 
 
Gæster: Finn Valentin, Signe Vikkelsø, Daniel Hjort og Jan Sebastian 
Hillebrand deltog under pkt. 6. 
 
1. Godkendelse af dagsorden og referater - beslutning 
Bestyrelsen godkendte dagsordenen. 
 
Bestyrelsen underskrev referatet fra møderne 11. juni og 12. oktober. 
 
Bestyrelsen gav udtryk for, at de gerne så at der kunne skabes plads i 
bestyrelsens dagsordener til, at der ca. 2 gange pr. år kunne inviteres interne 
oplægsholdere, der kunne give en præsentation vedr. aktuelle CBS relevante 
temaer. Bestyrelsen tilføjede HD/master-området til listen over relevante 
temaer.  
 
2. Bestyrelsens selvevaluering – drøftelse 
Lukket punkt. 
 
a. Bestyrelsens interne evaluering 
Direktion og tilhørere forlod mødet under dette punkt. 
 
b. Bestyrelsens og direktionens samarbejde 
Direktionen deltog i denne del af drøftelsen. 
 
Efter evalueringsdrøftelserne kunne rektor orientere bestyrelsen om, at 
universitetsdirektør Hakon Iversen beklagevis havde opsagt sin stilling på CBS 
med udgangen af marts 2013 for at tiltræde en stilling i Transportministeriet. 
 
Rektor fremlagde skitse til proces og ansættelsesvalg som bestyrelsen tiltrådte, 
og bestyrelsen bemyndigede rektor til at lede processen og ansættelses-
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udvalget, idet bestyrelsen iflg. universitetsloven har ansættelseskompetencen 
på baggrund af indstilling fra rektor. 
 
Ansættelsesudvalget vil blive sammensat af følgende: rektor (formand), 
bestyrelsesformanden, bestyrelsens næstformand, en dekan, formanden eller 
næstformanden for akademisk råd, en chef fra universitetsdirektørens område 
og et studentermedlem af akademisk råd. Ansættelsesudvalget vil blive formelt 
nedsat af bestyrelsen d. 1. februar, når navnene på udvalgsmedlemmerne 
foreligger. 
 
Bestyrelsen tiltrådte, at økonomichef Peter Jonasson fungerer som konstitueret 
universitetsdirektør fra d. 1. april.  
 
3. Økonomi – drøftelse/beslutning 
a. Budgetopfølgning Q3 
Universitetsdirektøren henledte opmærksomheden på, at CBS d. 11. december  
blev orienteret om, at CBS i 2012 bliver trukket 5 mio. kr. for en negativ balance 
mellem den STÅ-merit CBS-studerende opnår på udveksling i udlandet og STÅ 
optjent fra udenlandske studerende på udveksling på CBS. Derfor må det 
forventes, at CBS’ resultat bliver 5 mio. kr. lavere end angivet i Q3 - svarende til 
et resultat på ca. 15 mio. kr., idet der stadig er en vis usikkerhed forbundet med 
december måned, der har en meget stor volumen på CBS. 
 
Bestyrelsen fandt det kritisabelt, at styrelsens udmelding faldt så sent i året, og 
drøftede herefter kort, hvorledes merit-balancen evt. kunne håndteres 
fremadrettet.  
 
Bestyrelsen tog budgetopfølgningen til efterretning. 
 
b. Budget 2013 
Rektor fortalte, at der stadig sigtes på et resultat i 2013 på minus 50 mio. kr., 
men at indtægtsforudsætningerne var ændret med minus 30 mio. kr. i forhold til 
skitsebudgettet fra oktober, hvorfor det havde været nødvendigt at foretage 
yderligere prioriteringer ift. oktober. Rektor gjorde også opmærksom på, at der 
var væsentlige usikkerheder forbundet med CBS’ økonomi, der kunne resultere 
i periodeforskydninger af udgifter mellem enkelte budgetår, samt at en ny 
budgetlov kunne føre til større usikkerhed på indtægtssiden. 
 
Bestyrelsen ønskede et bedre indblik i usikkerhederne forbundet med CBS’ 
budget og egenkapitalens niveau i denne forbindelse og bad om et notat vedr. 
dette til bestyrelsens februarmøde.  
 
Bestyrelsen ønskede også et bedre indblik i VIP-budgettets komponenter, 
herunder omfanget af eksternt finansieret løn og frikøb. Direktionen vil 
udarbejde et papir om emnet til bestyrelsens februarmøde. 
 
Generelt fandt bestyrelsen, at det er en stor udfordring, at budgettere med 
underskud, når man samtidig har stor usikkerhed på indtægtssiden. Det kræver 
en meget stram økonomistyring. 
 
Bestyrelsen vedtog budgettet for 2013. 
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c. Fortroligt: Analyse vedr. basisforskningsbevillinger 
Der refereres ikke fra dette punkt, da det underliggende materiale havde 
karakter af fortroligt udkast. 
 
4. Uddannelse og forskning – drøftelse 
Punktet blev pga. tidsnød udsat til næste møde i bestyrelsen. 
   
5. Styring og ledelse – drøftelse/beslutning 
Emnerne (underpunkterne) under dette punkt følger alle af implementeringen af 
CBS’ nye vedtægt fra juni 2012. 
 
a. CBS Ledelseskodeks, orientering 
Rektor fortalte, at Hovedsamarbejdsudvalget (HSU) d. 18. december havde 
tiltrådt det generelle ledelseskodeks som bestyrelsen havde fået til orientering. 
Ligeledes var direktionen og CBS Students blevet enige om et mere specifikt 
ledelseskodeks, der særligt satte de overordnede rammer for de studerendes 
dialog med ledelsen om emner af betydning for studerende – udover hvad 
direkte følger af universitetsloven (dvs. kollegiale organer).  
 
Endelig havde institutterne fået til opgave at etablere samarbejdsfora på 
institutniveau. Rektor fortalte, at den udsendte oversigt over disse fora også 
principielt var blevet godkendt af HSU – dog havde HSU ønsket, at enkelte 
elementer blev nærmere udspecificeret, hvilket var kommunikeret videre til 
institutterne, der vil levere de ønskede oplysninger medio januar. 
 
Bestyrelsen takkede for orienteringen. 
 
b. Bestyrelsens forretningsorden, beslutning 
Bestyrelsen godkendte det fremlagte udkast til ny forretningsorden for 
bestyrelsen som herefter vil blive renskrevet med henblik på bestyrelsens 
underskrift på bestyrelsens næste møde.  
 
c. Nyt eksternt bestyrelsesmedlem – profil og proces for udpegning, beslutning  
Bestyrelsen udpegede Christian Refshauge til bestyrelsens indstillingsorgan 
vedr. afsøgnning/udpegning af eksterne medlemmer til bestyrelsen. Udover 
Christian Refshauge vil indstillingsorganet bestå af bestyrelsesformanden, et 
medlem af bestyrelsen for DSEB (tidl. FUHU) og formanden eller 
næstformanden for Akademisk Råd, dog ikke rektor. 
 
Bestyrelsen drøftede erfarings-/kompetenceprofil for det kommende eksterne 
bestyrelsesmedlem, der skal afløse Klaus Holse i bestyrelsen i andet halvår af 
2013. Bestyrelsen blev pga. tidsnød ikke færdig med drøftelsen som vil blive 
genoptaget på næste bestyrelsesmøde.   
 
6. Rapport fra Akademisk Råd – drøftelse 
Som en nyskabelse i CBS’ vedtægter skal Akademisk Råd årligt afrapportere til 
bestyrelsen om arbejdet i Akademisk Råd. Akademisk Råd havde således 
udarbejdet en kort rapport som fire medlemmer af Akademisk Råd 
præsenterede for bestyrelsen. De fire medlemmer var Finn Valentin 
(næstformand Akademisk Råd), Signe Vikkelsø (VIP medlem), Daniel Hjorth 
(VIP medlem) og Jan Hillebrand (studentermedlem). 
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Akademisk råd havde i deres rapport udvalgt 6 emner af særlig betydning for 
rådet vedr. CBS’ virke som havde været drøftet i rådet i det forløbne år. 
  
Emnerne var; Balancen mellem forskellige værktøjer i forskningsledelse, 
Modsætninger mellem forskellige målsætninger, Konsekvenser af den 
administrative reorganisering, En stærk forskningsbase som forudsætning for 
stærke uddannelser, Kursusevalueringer, Internationalisering. 
 
Inden drøftelsen med bestyrelsen indledte medlemmerne af Akademisk Råd 
med at konstatere, at CBS’ aktuelle tilstand i deres optik var god, og at de 
udvalgte emner således kunne drøftes på baggrund af en generel tilfredshed 
med CBS’ nuværende udvikling. Nogle af emnerne kunne således betragtes 
som korrektiver til den aktuelle udvikling.    
 
Der var dog en række områder, hvor CBS kunne fungere bedre, og det var 
disse områder som rådet havde udvalgt i deres rapport. 
 
Herefter drøftede bestyrelsen og medlemmerne af akademisk råd især 
dilemmaer i krydsfeltet mellem omverdenens – og ikke mindst Ministerens, 
stærke fokusering på uddannelser både mht. til studentervolumen og 
uddannelseskvalitet, forskeres ønske om mere sammenhængende tid til 
forskning, og CBS’ relativt lave forskningsbevilling. Et andet stærkt fokus i 
drøftelserne var emnet vedr. administrativ reorganisering og balancen mellem 
decentral og central support.  
 
Bestyrelsens formand vil i januar besøge Akademisk Råd med henblik på at 
give bestyrelsens feedback på Akademisk Råds rapport.   
 
7. Meddelelser fra formand og direktion, samt eventuelt 
Bestyrelsen tog de udsendte papirer til efterretning. Formanden og direktionen 
orienterede bestyrelsen om sager og begivenheder på CBS siden sidst. 
 
Bestyrelsen erklærede sig enige i formandsskabets indstilling om at forlænge 
policen for direktions- og bestyrelsesansvarsforsikring. 
 
Bestyrelsen bemyndigede formandsskabet til at indgå aftale om lejemål af 
undervisningsbygninger, når en konkret aftale forelå.  
 
8. Kommunikation af bestyrelsens beslutninger – beslutning 
Bestyrelsen bad bestyrelsens sekretær om i samarbejde med 
kommunikationsafdelingen at udarbejde en kort intern orientering om 
hovedkonklusioner fra dagens møde. 
 
 
Kommende møder:  
Fredag d. 1. februar 2013 kl. 13-17 
Torsdag d. 11. april 2013 kl. 13-17 
Onsdag d. 12. juni 2013 kl. 13-17 
Seminar: d. 11.-12. september 2013 
Fredag d. 25. oktober 2013 kl. 13-17 
Mandag d. 16. december 2013 kl. 13-17 
 



 

2. PROFIL NYT EKSTERNT MEDLEM AF BESTYRELSEN – BESLUTNING 
 
Punktet behandles for lukkede døre. 
 
Bestyrelsens indstillings- og udpegningsorganer er nu på – stort set – på plads. Bestyrelsen 
udpegede d. 20. december Christian Refshauge til indstillingsorganet, hvor bestyrelsesformanden i 
forvejen er født medlem. DSEB (tidligere FUHU – DSEB står for Danish Society for Education and 
Business) og Akademisk Råd har siden foretaget deres udpegninger til indstillings- og 
udpegningsorganerne. Dog fik Akademisk Råd på deres konstituerende møde d. 15. januar ikke 
valgt en næstformand (de valgte som ventet Rektor til formand). Akademisk Råd vil derfor på deres 
møde d. 30. januar vælge næstformand. Næstformanden indgår i indstillingsorganet. Således vil alle 
navne i indstillings- og udpegningsorganerne være kendte til bestyrelsens møde d. 1. februar. 
 
Det der tilbagestår, er, at bestyrelsen skal tydeliggøre, hvilken profil de ønsker for det nye eksterne 
medlem af bestyrelsen, således at indstillingsorganet med profilbeskrivelsen som ”mandat” kan 
starte søgningsprocessen. 
 
Bestyrelsen drøftede profilen på mødet d. 20. december, men pga. tidspres fandt drøftelsen ikke en 
klar operationel konklusion. 
 
Det fremgår af bilag 2.1 hvilke personer, der indgår i de to organer. Bilaget redegør ligeledes for 
dels den generelle proces i forbindelse udpegning af eksterne medlemmer (hvoraf en del er forudsat 
i bemærkningerne til universitetsrevisionen i 2011) og dels den proces, der skal lede frem til 
udpegelsen af et nyt bestyrelsesmedlem til afløsning for Klaus Holse. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen tager nedsættelsen af indstillings- og udpegningsorganerne til efterretning. 
- at bestyrelsen beslutter en profil for det kommende eksterne medlem af bestyrelsen. 
- at bestyrelsen beslutter, hvorledes søgningen efter ny profil skal kommunikeres (jf. bilag) 

 
 
 
Bilag: 
2.1 Bestyrelsens indstillings- og udpegningsorgan og proces for udpegning af nyt udefra kommende 
bestyrelsesmedlem 

Møde i CBS bestyrelsen / 1. Februar 2013  

 

 



 

 

 

Bestyrelsens indstillings- og udpegningsorgan og proces for udpegning 
af nyt udefra kommende bestyrelsesmedlem 
 
Som bekendt skal bestyrelsen i samarbejde med de såkaldte indstillings og 
udpegningsorganer forestå profilbeskrivelse, afsøgning og udpegning af 
bestyrelsens udefrakommende medlemmer. 
 
Medlemmer af indstillings- og udpegningsorganerne er nu (næsten) udpeget, og 
har følgende sammensætning: 
 
Indstillingsorgan: 
Bestyrelsesformand Peter Schütze 
Bestyrelsesmedlem (valgt) Christian Refshauge (udpeget af CBS’ bestyrelse) 
Den til enhver tid siddende bestyrelsesformand for DSEB – aktuelt Birgit 
Aagaard-Svendsen (udpeget af DSEB’s bestyrelse) 
Næstformanden for Akademisk Råd (bliver valgt d. 30. januar) 
 
Udpegningsorgan: 
Den samlede CBS bestyrelse 
Jens Frøslev Christensen (udpeget af Akademisk Råd) 
Per Bremer Rasmussen (udpeget af DSEB’s bestyrelse efter indstilling fra 
Forsikring & Pension)  
 
Organerne nedsættes pr. 1. februar 2013 og medlemmerne er i princippet 
udpeget for 4 år (mister medlemmerne det hverv, der danner baggrund for 
deres udpegning udtræder de af organerne). 
 
Praksis: udpegning af nye eksterne medlemmer af bestyrelsen 
Med udgangspunkt i bemærkningerne til lovforslaget vedr. ændring af 
universitetsloven (2011) kan man udlede følgende proces for udpegning af nye 
eksterne medlemmer af bestyrelsen: 
 

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

2) Profilen offentliggøres i bestyrelsesreferat og meddeles til 
indstillingsudvalget, og kan evt. sendes til interessenter (kollegiale 
organer, aftagerpaneler o. lign.), samt offentliggøres på CBS’ intranet 
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for ansatte og studerende med opfordring om at fremsende forslag til 
nye bestyrelsesmedlemmer til indstillingsudvalget. 
 

3) Med udgangspunkt i den offentliggjorte profil kan alle stille forslag til 
indstillingsorganet. Indstillingsorganet vil få sekretariatsbistand af 
bestyrelsens sekretær. 
 

4) Indstillingsorganet kan af egen drift indstille forslag til medlemmer, 
ligesom det kan kontakte interessenter med opfordring til at stille forslag 
til medlemmer. 
 

5) Indstillingsorganet sikrer, at de indstillede kandidater imødekommer de i 
CBS’ vedtægt opstillede krav til eksterne bestyrelsesmedlemmer (jf. § 
5, stk. 2, i CBS vedtægt), herunder skal det vurderes, hvordan det nye 
eksterne medlem komplementerer de øvrige eksterne medlemmer ift. 
vedtægtens bestemmelser:  
”De udefrakommende medlemmer skal sammen med den øvrige 
bestyrelse bidrage til at fremme universitetets strategiske virke med 
deres erfaring og indsigt i uddannelse, forskning, videnformidling og 
videnudveksling. De udefrakommende medlemmer skal endvidere 
fungere som brobyggere og ambassadører for universitetet med henblik 
på at styrke universitetets samfundsmæssige legitimitet og opbakning. 
De udefrakommende medlemmer skal komme fra forskellige sektorer, 
fx andre forskningsinstitutioner, kulturlivet, offentlige virksomheder, det 
private erhvervsliv m.v. De udefrakommende medlemmer skal have 
erfaring med ledelse, organisation og økonomi, herunder vurdering af 
budgetter og regnskaber. Blandt de udefrakommende medlemmer bør 
erfaring med universitetsledelse - gerne med internationalt perspektiv - 
og erfaring med offentlig forvaltning være repræsenteret.” 

 
6) Indstillingsorganet skal indstille mere end én kandidat (i praksis max 

tre) til udpegningsorganet. Indstillingsorganet bør nøje overveje om det 
er betimeligt, at indhente en forhåndstilkendegivelse fra indstillede 
kandidater eller om de først skal kontaktes efter udpegning.  
 

7) Udpegningsorganet træffer beslutning om at tilbyde kandidater at 
indtræde i bestyrelsen (fx i form af en prioriteret liste i fald nogle skulle 
takke nej, jf. i øvrigt pkt. 6). Udpegningsorganet skal i denne forbindelse 
være særligt opmærksomme på om, der eksisterer personlige eller 
professionelle relationer mellem kandidater og eksisterende 
bestyrelsesmedlemmer (fx i form af VL-grupper, andre 
bestyrelsesposter o. lign.). 
 

8) Bestyrelsesformanden kontakter i prioriteret rækkefølge de af 
udpegningsorganet prioriterede kandidater med henblik på at tilbyde 
dem at indtræde i CBS’ bestyrelse. 
 

9) Skulle det ske, at ingen af de af udpegningsorganet prioriterede 
kandidater ønsker/kan indtræde i bestyrelsen indkaldes 
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indstillingsorganet med henblik på at indstille nye kandidater til 
udpegningsudvalget.   

 
Vedr. kommende udpegning af eksternt bestyrelsesmedlem 
I det følgende skitseres processen for udpegelse af bestyrelsens næste 
eksterne medlem, der skal erstatte Klaus Holse, der udtræder 14. juni 2013. 
 
 
1. feb. 2013 CBS Bestyrelsesmøde: De af FUHU og Akademisk Råd 

udpegede medlemmer af indstillings- og udpegningsorgan 
præsenteres. Endeligt indstillingsudvalg præsenteres og 
overdrages opgaven at indstille nyt eksternt medlem til 
udpegningsorganet.  

 
Feb./Marts Indstillingsorganet mødes og færdiggør indstilling til 

udpegningsorganet. 
 

11. april 2013 CBS Bestyrelsesmøde: I fald, der foreligger en indstilling fra 
indstillingsorganet, træffer udpegningsorganet beslutning om 
kommende medlem af CBS’ bestyrelse. 

  
Maj/Juni 2013 Back up: Indstillingsorganet færdiggør indstilling til 

udpegningsorganet. 
 

12. juni 2013 Back-up: CBS Bestyrelsesmøde; sidste chance for 
udpegningsorganet til at træffe beslutning. 

 
Det tilstræbes, at udpegningsorganet kan træffe beslutning på bestyrelsens 
møde d. 11. april.  
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Bilag 1: bemærkninger vedr. indstillingsorgan og udpegningsorgan i 
lovforslag 
 
Bemærkningerne til lovteksten: 
 
Indstillingsorganet indstiller udefra kommende bestyrelsesmedlemmer til 
udpegningsorganet. Herefter udpeger udpegningsorganet de nye udefra 
kommende bestyrelsesmedlemmer blandt de indstillede kandidater. 
Udpegningsorganet kan for eksempel være bestyrelsen eller dele af 
bestyrelsen. Ligeledes kan indstillingsorganet være bestyrelsen eller dele af 
bestyrelsen. Dog kan begge organer ikke alene bestå af medlemmer af 
bestyrelsen. 
 
Det forslås, at udpegningen af nye udefra kommende bestyrelsesmedlemmer 
sker under åbenhed om procedurer og profil og kvalifikationer for de søgte nye 
medlemmer. En sådan åbenhed kan for eksempel have form af offentliggørelse 
af de søgte profiler i de offentlige bestyrelsesreferater. 
 
For at sikre, at de kommende bestyrelsesmedlemmer rekrutteres så bredt som 
muligt og repræsenterer et bredt udsnit af kompetencer og erfaring, og for at 
opnå en så åben proces som muligt, foreslås det, at alle skal kunne komme 
med forslag til indstillingsorganet. Der skal derfor annonceres åbent efter 
kandidater til bestyrelsen. Indstillingsorganets rolle er at sikre, at de indstillede 
kandidater har erfaring med ledelse, organisation og økonomi, herunder 
vurdering af budgetter og regnskaber, og at de sammen med den øvrige 
bestyrelse tilsammen bidrager til at fremme universitetets strategiske virke med 
deres erfaring og indsigt i uddannelse, forskning, videnformidling, 
videnudveksling og forskningsbaseret myndighedsbetjening. 
 
Det er væsentligt, at bestyrelsen er sammensat sådan, at den på en effektiv og 
fremadrettet måde er i stand til at varetage sine ledelsesmæssige opgaver, 
herunder de strategiske opgaver. Samtidig skal bestyrelsen være en konstruktiv 
og kvalificeret sparringspartner for den daglige ledelse. Godkendelse af budget 
og årsrapport er en central opgave for bestyrelsen, hvorfor det er afgørende, at 
dens medlemmers kompetence på dette område er på plads. 
 
De to organer bør ved udpegning og indstilling af udefra kommende 
medlemmer til bestyrelsen sikre, at der i bestyrelsen er den relevante og 
fornødne viden og professionelle erfaring i forhold til universitetets behov, 
herunder den nødvendige internationale baggrund og forståelse for 
universitetets globale kontekst. 
 
Der må ikke indstilles repræsentanter for forskellige interessenter til 
universitetsbestyrelserne. Der lægges fortsat afgørende vægt på, at 
bestyrelsesmedlemmerne ikke repræsenterer partsinteresser, men skal afspejle 
samfundets bredde. 
 
Udpegningsproceduren for bestyrelsesmedlemmer skal udformes, så det så vidt 
muligt undgås, at kvalificerede kandidater afskrækkes fra at kandidere på grund 
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af risiko for underkendelse i offentlighed. Derfor kan universitetet for eksempel 
vælge en ordning, som på Syddansk Universitet, hvor det indstillende organ er 
et fællesudvalg med få medlemmer, nemlig formandskabet for bestyrelsen og 
formandskabet for repræsentantskabet, hvorefter det er det samlede 
repræsentantskab, der udpeger de udefra kommende medlemmer. 
 
Det foreslås, at indstillings- og udpegningsorganerne nedsættes som faste 
organer, som også kan benyttes, hvis et udefra kommende bestyrelsesmedlem 
får forfald midt i en udpegningsperiode. 



 

3. ØKONOMI – DRØFTELSE 
 
a. Foreløbigt resultat 2012 
Der udleveres slides på mødet vedr. det foreløbige årsresultat for 2012. Resultatet er før revisionens 
gennemgang, idet der dog er afholdt afklaringsmøde med revisionen om større principielle 
problemstillinger, herunder hensættelser.  
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen tager det foreløbige årsresultat til efterretning 
 
Bilag: 
Udleveres på mødet. 
 
b. Usikkerheder og egenkapital 
Der vedlægges efterspurgt notat om usikkerhederne på indtægtssiden af CBS’ budget. Der 
vedlægges i forlængelse heraf fremsendte notater til Rigsrevisionen vedr. størrelsen af CBS’ 
egenkapital og 2011-resultatet. Notaterne er fremsendt ifm. Rigsrevisionens forundersøgelse vedr. 
størrelsen af universiteternes egenkapital. Forundersøgelsen ventes at munde ud i en egentlig 
undersøgelse, idet en rapport fra Rigsrevisionen om emnet tidligst kan ventes offentliggjort i det 
sene forår. CBS har ikke modtaget en tilbagemelding på de fremsendte notater fra Rigsrevisionen.  
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter de fremlagte notater 
 
Bilag: 
3.1 Risikovurdering af CBS’ indtægter 
3.2 Overvejelser om niveau for CBS’ egenkapital 
3.3 Vedr. CBS’ mindreforbrug i 2011 
 
c. VIP budget opdelt på kategorier 
Der vedlægges efterspurgt dekomponeret VIP-budget for 2013 sammenlignet med 2012. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen tager det fremlagte papir til efterretning 
 
Bilag: 
3.4 VIP-budget 2013 fordelt på kategorier 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 1. Februar 2013  

 

 



 

 

9. januar 2013 
 
PJP 
 

 

Risikovurdering	af	CBS’	indtægter	
 
Som supplement til dels notat til Rigsrevisionen omkring CBS egenkapi-
tal, dels notat om budget 2013 er nedenfor foretaget en risikovurdering af 
CBS’ indtægtsbudget for 2013. Der ses primært på risikoen for lavere 
indtægter, men der vurderes at være en næsten tilsvarende mulighed for 
flere indtægter.  
 
Det skal bemærkes, at risikovurderingen er lavet ud fra faktiske erfarin-
ger fra tidligere år. Risikovurderingen er således ikke udtryk for et worst 
case scenarium, men den risiko, der altid vil være ved det årlige budget 
givet den store grad af aktivitetsafhængighed, som CBS’ indtægter har. 
Det skal endvidere fremhæves, at usikkerheden ses ift. næste års budget. 
Således vil usikkerheden ved fremskrivning over flere år være større, jf. 
fremskrivningen i det finansielle prioriteringspapir (tidligere fremlagt i 
bestyrelsen).  
 
Risikovurderingen er opsummeret i tabel 1 nedenfor og kommenteres 
efterfølgende.  
 
Tabel 1: Opsummering af risiko-vurdering af CBS’ indtægter 

 

Indtægt 

(mio. kr.)

Udsving 

år til år

(pct.)

Effekt

(mio. kr.)

Taxametertilskud

‐ Alm. taxameter Afhænger af antal beståede eksamner i hvert år.  527 5% 26

‐ Færdiggørelsesbonus Afhænger af antal beståede hhv. bachelor og kandidateksamener inden for normeret tid +1 år/3 mdr.  66 5% 3

‐ udvekslingsstuderende Afhænger af det konkrete søgemønster  12 5% 1

‐ HD taxameter Afhænger af antal beståede eksamner i hvert år.  16 5% 1

‐ Øvrige Tomplads og udenlandsstipendieordningen 10 5% 1

Deltagerbetaling

‐ HD‐deltagerbetaling Tilmelding forudsætter betaling. Uafhængig af om eksamen bestås 72 10% 7

‐ Masterbetalinger Tilmelding forudsætter betaling. Uafhængig af om eksamen bestås 79 10% 8

‐ Øvrige deltagerbetalinger Tomplads mv. Tilmelding forudsætter betaling. Uafhængig af om eksamen bestås 6 15% 1

Basisforskningstilskud mv. Fastsættes på finansloven. Påvirkes af nye udmøntninger samt f.eks. beslutninger om besparelser 320 3% 10

Eksternt finansierede projekter Er afhængig af den faktiske aktivitet på projektet i det enkelte år 92 15% 14

Øvrige indtægter Består af mange forskellige indtægtskilder, der svinger fra år til år.  54 20% 11

I alt udsving 1.252 7% 82

Vurderede udsvingsniveauer og konsekvenser for CBS indtægter

B1-2013 
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Ad Taxametertilskud 
Taxametertilskuddet gives for antal studerende, der består eksamener i 
perioden oktober til september efterfølgende år. Det er altså ikke til-
strækkeligt, at den studerende går til eksamen. Eksamen skal bestås.  
 
Historisk har CBS fået flere STÅ-indtægter end forventet, men det har 
været udtryk for en konservativ budgettering af forventningen. I budget 
2013 er den mest realistiske budgettering af niveauet lagt til grund. Usik-
kerhedsniveauet er fastlagt ud fra, at STÅ-produktionen steg med 6 pct. 
fra 2010 til 2011 og igen med 4 pct. fra 2011 til 2012. 
 
Grunden til, at usikkerheden ikke er sat højere end 5 pct., er, at CBS har 
en studentermasse, som løbende skal til eksamen. Idet det nye optag er 
kendt ved budgetlægningen, kan konsekvensen af højere/lavere optag 
indarbejdes i næste års budget. Udsvingene er således mere forbundet til, 
om de studerende går til eksamen og består, hvilket bl.a. hænger sammen 
med udsigterne på jobmarkedet.  Endvidere forstærkes effekten af, at 
universiteterne gives en såkaldt færdiggørelsesbonus, hvis de studerende 
består hhv. bachelor- og kandidatuddannelsen på normeret tid plus hhv. 
et år for bacheloruddannelserne og 3 måneder for kandidatuddannelserne. 
Den samlede bonus udgjorde i 2012 67 mio. kr. for CBS.  
 
 
Ad Deltagerbetaling 
Deltagerbetalingen vedrører primært tilmeldingen til kurser på HD og 
Master inkl. MBA. Her er usikkerheden sat til 10 pct. primært fordi, at 
den faktiske tilmelding først kendes i løbet af budgetåret, ligesom der 
ikke på samme måde som på daguddannelserne er en fast gruppe af stu-
derende, idet både HD og især Master-studerende i langt højere grad kan 
tilkøbe enkelt moduler eller udskyde deres deltagelse i et år. Køb af disse 
uddannelser påvirkes af konjunkturerne i samfundet og konkurrencen på 
efteruddannelsesmarkedet.  
 
Ad Basisforskningstilskud mv. 
Basisforskningstilskuddet fastsættes på finansloven og kendes typisk i alt 
væsentlighed, når regeringens finanslovsforslag er fremsat i august året 
før budgetåret. Der kommer dog løbende justeringer. Således er usikker-
heden sat til ca. 3 pct.  
 
For især denne post gælder, at usikkerheden bliver væsentligt forøget, når 
der kigges flere år ud i fremtiden, idet finansloven kun er etårig, ligesom 
der fra regeringens side kun er signaleret en treårig sikkerhed for det nu-
værende basisforskningstilskudsniveau.  
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Ad Eksternt finansierede projekter 
Indtægten fra eksternt finansierede projekter afhænger af den faktiske 
aktivitet på projekterne i det enkelte år. Det er således ikke tilstrækkeligt, 
at der er givet en bevilling fra en privat eller offentlig bevillingsgiver.  
 
Budgettet fastlægges på baggrund af de projektansvarliges forventning til 
aktiviteterne på projekterne i det kommende år. Da VIP’ere er involveret 
i mange forskellige aktiviteter, er der en reel risiko for, at det forventede 
aktivitetsniveau overbudgetteres. Således foretages der løbende en cen-
tral nedskrivning af aktivitetsforventningen, idet VIP’ernes egne forvent-
ninger historisk set har været for høje.  
 
Samtidig er de eksternt finansierede projekter meget påvirkelige af ude-
frakommende faktorer. F.eks. opleves det løbende at projekter bliver for-
sinket, fordi samarbejdspartnere ikke leverer som aftalt.  
 
Ad Øvrige indtægter 
Øvrige indtægter dækker over en lang række forskellige mindre indtæg-
ter. Eksempler er som følger: 

 Konferencer og tilsvarende arrangementer 
 Donationer til specifikke aktiviteter, typisk på institutter 
 Virksomhedsbetalinger til Engage-uddannelsen 
 Uddannelsestilskud for ph.d.’ere 
 Corporate partnerships  
 Lønadministration for ITU 
 CBS Mønt 

 
Der er for mange af indtægternes vedkommende tale om enkeltstående 
indtægter, som kan variere fra år til år. Derfor er usikkerheden sat meget 
højt til 20 pct. Det skal dog bemærkes, at dette også er et område, hvor 
der kan komme flere indtægter end forventet, da der er tale om meget 
decentralt genererede indtægter.  
 
Bilag: 
 

- Redegørelse om CBS’ egenkapital sendt til Rigsrevisionen ifm. 
Rigsrevisionens forundersøgelse vedr. undersøgelse om størrelsen 
af universiteternes egenkapital. 

- Redegørelse for CBS’ overskud i 2011 sendt til Videnskabsmini-
steriet og Rigsrevisionen.  



 

 

19. november 2012
 
PJP 
 

Overvejelser	om	niveau	for	CBS’	egenkapital		
 
I dette notat redegøres for CBS’ overvejelser om egenkapitalens størrel-
se. Det skal bemærkes, at CBS selv ejer sine bygninger, hvorfor opspa-
ring til udbetaling på større bygningsinvesteringer vil optræde som for-
bedringer af egenkapitalen. Således kan udviklingen i CBS’ egenkapital 
ikke direkte sammenlignes med de øvrige universiteter med undtagelse af 
DTU.   
 
Baggrund 
CBS har pr. 1. januar 2012 en egenkapital på 266 mio. kr. Dette skal ses 
som et udtryk for to forhold: dels at CBS siden 2005 har arbejdet på at 
opbygge en tilstrækkelig egenkapital til at kunne modstå udsving i ind-
tægtsgrundlaget. Dels at CBS i 2011 fik et ekstraordinært stort overskud 
på 115 mio. kr., jf. særskilt notat om årsagerne hertil.   
 
Fra overgangen til det omkostningsbaserede regnskab pr. 1. januar 2005 
havde CBS en negativ egenkapital frem til 1. januar 2008.  
 
Fra 2008 og frem til 2011 har CBS haft et stabilt resultatniveau på om-
kring 30 mio. kr. Således har CBS langsomt opbygget en egenkapital på 
omkring 150 mio. kr. pr. 1. januar 2011.  
 
Niveau for egenkapitalen 
CBS’ overvejelser omkring niveauet for egenkapitalen skal ses ift. at ca. 
75 pct. af CBS’ indtægtsgrundlag udgøres af aktivitetsafhængige indtæg-
ter, svarende til ca. 925 mio. kr. i 2011. Heraf påvirkes ca. 80 pct. i form 
af STÅ-produktionen inkl. færdiggørelsesbonus samt deltagerbetalingen 
fra primært HD- og Master-uddannelserne, svarende til ca. 730 mio. kr. i 
2011) ofte direkte af konjunkturerne. 
 
Hertil kommer, at CBS er bevillingsfinansieret. Det betyder, at CBS ikke 
har sikkerhed for bevillingsniveauet ud over, hvad der er fastlagt i politi-
ske aftaler.  
 
CBS’ nuværende politik for egenkapital blev fastlagt i december 2011 på 
baggrund af primært to forhold:  
 

1. Den politiske aftale om det forhøjede taxameter ville udløbe ulti-
mo 2012, hvis der ikke blev truffet politisk aftale om det modsat-
te, hvilket ville betyde en anslået mindreindtægt på ca. 50 mio. 
kr., ligesom basisbevillingen stod til at blive reduceret med tilsva-
rende ca. 50 mio. kr. i 2013 ift. 2011. Hertil skal lægges, at CBS 
skulle have midler til at tilpasse organisationen til et nyt lavere 

B1-2013 
Pkt. 3.b 
Bilag 3.2 
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bevillingsniveau, idet alternativet havde været en markant organi-
satorisk tilpasning inden resultatet af forhandlingerne om finans-
loven for 2013 var begyndt. 
 

2. PWC har anbefalet universiteterne at have en egenkapital på ca. 
15 pct. af omsætningen, herunder særligt CBS, som ifølge PWC 
er meget afhængig af aktivitetsbaserede tilskud og har betydelige 
faste omkostninger til egne bygninger. Det svarede til ca. 190 
mio. kr. for CBS i 2011. Således skrev PWC, ”Vi vil […] anbefa-
le, at det overvejes, om der skal laves en særlig løsning for CBS, 
hvis samlede risiko forekommer overordentlig høj sammenlignet 
med andre universiteter”. CBS fastsatte dog niveauet til 12,5 pct. 
svarende til ca. 150 mio. kr. for at sende et proaktivt signal til or-
ganisationen.  

 
CBS har på baggrund af det indgåede forlig om finansloven for 2013 
genvurderet niveauet for egenkapitalen.  
 
CBS’ direktions grundfilosofi er, at CBS skal kunne håndtere et rimeligt 
fald i det aktivitetsbaserede indtægtsgrundlag i to på hinanden følgende 
år samt de deraf afledte omkostninger til at tilpasse organisationen, uden 
at reducere egenkapitalen til nul.  
 
I bilag 1 beskrives et muligt, moderat recessionsscenarium. Konklusio-
nen er, at CBS nødvendigvis skal have en egenkapital på 100-120 mio. 
kr. for at bringe CBS’ økonomi tilbage i budgetmæssig balance, hvis det 
skal kunne ske uden store konsekvenser for CBS’ omdømme.  
 
Hertil kommer, at CBS nuværende hovedprioriteringsplan for perioden 
2013-2017 er baseret på, at såvel det forhøjede taxameter som det nuvæ-
rende niveau for basisforskningsmidler, og øvrige tilskud, fortsætter efter 
2015. CBS’ disponeringer består primært af langsigtede disponeringer i 
form af ansættelser, samt leje af lokaler. CBS vil således have disponeret 
ud fra denne forudsætning længe før regeringens oplæg til finanslov for 
2016 er kendt. CBS løber dermed en fuld risiko ift., at der ikke træffes 
beslutning om at forlænge det forhøjede taxameter og basisforskningstil-
skuddet. Af samme årsag vurderes det, at CBS skal have en yderligere 
buffer på 50 mio. kr., ud over midlerne til at håndtere et moderat recessi-
onsscenarium.  
 
Samlet set er det fortsat direktionens vurdering, at CBS skal have en 
egenkapital i størrelsesordenen 150 mio. kr. på baggrund af ovenstående 
konkrete risikovurdering.  
 
Havde CBS sikkerhed for, at der f.eks. allerede ifm. forhandlingerne om 
finansloven for 2015 blev taget stilling til fortsættelsen af det forhøjede 
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taxameter og basisforskningsmidlerne fra 2016 og frem, så ville CBS 
formentlig isoleret set kunne sænke sin egenkapital moderat.   
 
Endvidere skal det fremhæves, at CBS pt. er midt i et vækstscenarium. 
Der budgetteres således med solide stigninger i STÅ-produktionen, der er 
ved at blive indfaset en stor gruppe af midlertidige og faste videnskabeli-
ge medarbejdere og der budgetteres med underskud i de kommende år. I 
et sådant scenarium er risikoen for negative afvigelser fra budgetforvent-
ningerne ekstra store, hvorfor reduktionen af egenkapitalen ikke kan 
planlægges ned til en absolut minimumsegenkapital.  
 
CBS’ byggeplaner  
Ovenfor er redegjort for CBS’ overvejelser om størrelsen af egenkapita-
len. Hertil kommer, at CBS selv skal finansiere nybyggerier. CBS har et 
dokumenteret behov for at udvide lokalemassen til især undervisning, 
men også til forskningsaktiviteter. CBS arbejder fokuseret på at skaffe 
ekstern finansiering hertil, men CBS forventer, at der vil være behov for 
en andel af egenfinansiering. På nuværende tidspunkt budgetterer CBS 
efter, at der skal kunne lægges 50 mio. kr. i egen-medfinansiering. Det 
vurderes at være i den lavere ende ift. det reelle behov.   
 
Således kan CBS sonderinger ift. potentielle sponsorer af et nybyggeri 
også vise, at CBS har behov for at opspare yderligere midler, hvilket vil 
komme til udtryk som en forøget egenkapital. CBS kan tilbyde Rigsrevi-
sionen en særskilt gennemgang af CBS’ vækst-strategi på campusområ-
det. 
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Bilag 1: Beskrivelse af et moderat recessionsscenarium  
 
Der antages et fald i STÅ-produktionen på 5 pct. i to på hinanden følgen-
de år ift. prognosen. Det vil betyde en mindreindtægt på 28 mio. kr. i det 
første år og dermed ca. 57 mio. kr. i det andet år. Det skal bemærkes, at 
STÅ-produktionen steg med 6 pct. fra 2010 til 2011 og igen med 4 pct. 
fra 2011 til 2012. Niveauerne er således ikke urealistiske. Det bemærkes 
yderligere, at der i et vækstscenario både budgetteres med stigende ind-
tægter og udgifter. 
 
Der antages et tilsvarende fald i indtægterne ift. prognosen fra deltager-
betalingen på 5 pct. i to på hinanden følgende år svarende til 8 mio. kr. 
det første år og 15 mio. kr. i andet år. Det skal igen bemærkes, at CBS 
budgetterer med et fald i indtægterne i deltagerbetalingen på 10 mio. kr. 
fra 2012 til 2013, så niveauet er igen ikke urealistisk. 
 
Således vil CBS’ egenkapital ved udgangen af det andet år være reduce-
ret med 106 mio. kr. (uden at der tages højde for evt. hurtigere reduktion 
i udgifterne), og der vil være manglende, årlige indtægter ift. det planlag-
te udgiftsniveau på 71 mio. kr. 
 
Det er vigtigt at fremhæve, at det langt fra vil være sikkert, at CBS ved 
indgangen af det første år kan forudsige et fald i de aktivitetsbaserede 
indtægter. Således vil CBS formentlig først have et fuldt overblik herover 
ved udgangen af det første år. Der er altså en reel risiko for, at tilpasnin-
gen til det nye omkostningsniveau først vil kunne påbegyndes i år to.  

 
Det vil være muligt at opnå en del af tilpasningen på de ca. 71 mio. kr. 
gennem reduktion af øvrige driftsomkostninger (it-projekter, campuspro-
jekter mv.). Men den fulde strukturelle tilpasning til et lavere indtægtsni-
veau på 71 mio. kr. vil med al sandsynlighed skulle ske gennem en med-
arbejderreduktion eller afvikling af lejemål, hvilket yderligere tager tid 
og skal gøres med mindst mulige gener for driften.  
 
Idet en forudsætning for CBS’ videre arbejde er CBS’ omdømme, vil en 
medarbejderreduktion på f.eks. 50 mio. kr. i høj grad skulle gennemføres 
ved at lade tidsbegrænsede stillinger udløbe. CBS har mange tidbegræn-
sede ansættelser, men mange af disse tidsbegrænsede ansættelser er 
ph.d.’ere og adjunkter. Således vil den fulde indfasning af besparelsen 
(uden afskedigelser) først kunne være gennemført med fuld effekt fra år 
fire.    
 
Det er således ikke urealistisk, at CBS efter tre år står med en reduktion 
af egenkapitalen på 100-120 mio. kr. før CBS er tilbage i budgetmæssig 
balance.  
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Det skal understreges, at CBS konstant arbejder med at forbedre økono-
mistyringen, men at dette ikke kan fjerne de fundamentale usikkerheder 
på indtægtssiden. 
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Vedr. CBS’ mindreforbrug i 2011 
 
Årets resultat for 2011 blev mindre end prognosticeret ved 3. kvartalsop-
følgning. Årets resultat endte på 114,8 mio.kr., hvilket var godt 15 mio. kr. 
lavere end ved 3. kvartalsopfølgning. CBS havde i sit udgangsbudget 
budgetteret med et overskud på 21 mio. kr. CBS endte således året 2011 med 
et ikke-budgetteret overskud på godt og vel 90 mio. kr. (94,1 mio. kr.). 
 
Det ikke-budgetterede overskud har sine årsager i både merindtægter og 
mindreforbrug i forhold til udgangsbudgettet  
 
Merindtægter: 
CBS havde i 2011 merindtægter på ca. 50 mio. kr., hvoraf størstedelen kan 
henføres til øgede uddannelsesindtægter (STÅ og deltagerbetaling). Det skal 
ses i lyset af, at CBS gennem de seneste mange år har øget optaget af 
studerende hvert år, og at aktivitetsafhængige uddannelsesindtægter udgør 
hovedparten af CBS’ omsætning. Uddannelsesindtægter er notorisk svære at 
forudsige, da de afhænger af de studerendes adfærd, og derfor har CBS haft en 
praksis med relativ konservativ budgettering af STÅ-indtægter. Denne praksis 
er ændret med 2012 budgettet, hvor CBS har budgetteret mindre konservativt. 
CBS estimerer pt. kun en marginal afvigelse fra den budgetterede STÅ-indtægt 
for 2012. 
 
Mindreforbrug: 
CBS havde i 2011 et mindreforbrug på ca. 44 mio. kr. Der er følgende 
hovedforklaringer på mindreforbruget: 

1. Forbruget på VIP-lønsbudgettet blev markant mindre end forudsat. CBS 
har undervurderet, hvor lang tid det tager at øge netto-tilgangen af 
forskere, når det samtidig skal sikres, at den enkelte rekruttering kan 
bidrage til at løfte både CBS’ undervisning og forskning. Dette skyldes 
bl.a., at CBS for at skaffe de bedst kvalificerede kandidater i stadig øget 
omfang rekrutterer internationalt.  

2. En hovedårsag til den langsommere rekruttering og underforbruget var 
dog den usikre ledelsessituation, som ledte til rektors og 
bestyrelsesformandens afgang fra CBS i starten af 2011. En del 
planlagte initiativer gik i stå og måtte efterfølgende redefineres. Det 
gælder ikke mindst de strategiske initiativer, som også forudsatte 
markant øget rekruttering. 

3. Medvirkende til aktivitetsnedgangen var formentlig også de generelle 
økonomiske udsigter og usikkerheden om universiteternes finansiering 
med globaliseringsforligets udløb efter 2012.  

4. Endelig igangsatte CBS i starten af 2011 både en generel 
effektivisering af administrationen bl.a. pba. af Folketingets 
administrative sparekrav og en målrettet omorganisering af 

27. juni 2012 
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administrationen. Kombinationen af et administrativt ansættelsesstop 
(iværksat i 2010) og en afskedigelsesrunde skabte usikkerhed i 
organisationen. Samtidig har hele organisationen skullet vænne sig til 
nye procedurer og ændrede arbejdsfordelinger. Dette vurderes at 
kunne have medvirket til det lavere aktivitetsniveau og til, at ekstra 
tilførte decentrale midler ikke har kunnet finde anvendelse i det 
forudsatte tempo. 

 
Fremadrettet: CBS’ investeringsplan  
I lyset af ovenstående har CBS derfor taget initiativ til en fireårig 
investeringsplan, som i høj grad finansieres af den likvide del af egenkapitalen, 
men som omvendt ikke kan opretholdes ved et væsentligt fald i de offentlige 
bevillinger til CBS ift. 2012. 
 
Planen fokuserer især på det, der har vist sig at være udfordringen i 2011 – 
rekrutteringen af det faste videnskabelige personale, som driver udviklingen af, 
og aktiviteterne i, forsknings- og uddannelsesmiljøet. For at understøtte vækst i 
forsknings- og uddannelsesaktiviteterne, herunder en forventet vækst i 
studenterbestanden på 4 pct. årligt, er det også nødvendigt løbende at 
investere i flere undervisningslokaler og IT-infrastruktur, hvilket også er en del 
af planen.  
 
Det er således en konsekvens af planen, at CBS på trods af en forventning om 
en markant forøget studenterbestand sammen med ministeriet har kunnet 
formulere en målsætning i udviklingskontrakten om en stigende VIP/DVIP-ratio 
(flere forskere som undervisere ift. deltidsundervisere) på CBS’ uddannelser. 
 
CBS budgetterer med et overskud i 2012. Det skyldes ikke et ønske om at øge 
egenkapitalen, men er en realistisk vurdering af, hvor mange uddannelses- og 
forskningsaktiviteter, der kan gennemføres med det nuværende niveau af 
fastansatte VIP. Først i 2013 og frem vil CBS, givet nuværende 
indtægtsforudsætninger, med investeringsplanen begynde at trække på 
egenkapitalen og budgettere med underskud. CBS’ egenkapital vil således 
gradvist bevæge sig mod det niveau på ca. 150 mio. kr., svarende til ca. 1,5 
måneders omsætning, som CBS’ bestyrelse har fastsat som et passende 
niveau for et universitet med CBS’ karakteristika. Således kommer ca. 60 pct. af 
CBS’ indtægter fra studenteraktiviteter (STÅ og betaling). CBS er derfor meget 
udsat overfor udsving i studenter-aktivitetsniveauet. 
 
Det kan på nuværende tidspunkt konstateres, at aktivitetsniveauet på CBS er 
stigende. Billedet af øget aktivitetsniveau bekræftes af 1. kvartalsopfølgningen 
for 2012, der prognosticerer årets resultat til et overskud på 45 mio. kr. (5 mio. 
kr. mindre end budgetteret). 
 
  
Venlig hilsen 
 
Hakon Iversen 
Universitetsdirektør 



 

 

VIP‐budget	2013	fordelt	på	kategorier	

Stilling 

Årsværk  Lønudgift 
(mio. kr.) 

Heraf ekstern 
finansiering 

2013  
(mio. kr.)** 

Undervisningsforpligtigelse**** 
(normtimer, ikke timer direkte i undervisningslokale) 

2012  2013  2012  2013 

Professor  90 95 74 83 1 64 pct. svarende til 479 timer pr. semester 

Professor mso  33 34 25 26 0 64 pct. svarende til 479 timer pr. semester 

Lektor  191 211 112 131 1 64 pct. svarende til 479 timer pr. semester 

Adjunkt  75 88 39 47 4 50 pct. svarende til 345 timer pr. semester 

Postdoc  26 26 13 13 9 50 pct. svarende til 345 timer pr. semester 

Ph.d.  107 133 43 57 12 
Formidlingsforpligtigelse på 600 timer over tre år. Skal ikke 
aflægges som undervisning, men det sker typisk. 

Andet*  10 11 8 10 0 Variere alt efter ansættelse 

Videnskabelig assistent  76 61 33 28 5 
Forskelligt, kan ansættes til 100 pct. undervisning, men kan 
også ansættes til 100 pct. forskningssupport 

Ikke‐årsværksgivende løn**    30 32   

Frikøb***       20  

I alt  609 659 376 426 52  

Nb. Afvigelser skyldes afrundinger 
 
* Omfatter: seniorrådgiver, studieadjunkt, studielektor, undervisningsadjunkt samt lønnet gæsteprofessor 
** Den ikke årsværksgivende løn er bl.a. tillæg til VIP, andel af institutledernes løn, der konteres som VIP-løn, stipendier/legater 
mv. der udbetales via løn.  
*** Frikøb er ikke budgetteret på ansættelseskategori.  
**** Undervisningstimetallet er opgjort inkl. den andel af VIP’ens rådighedspulje, der kan henføres til undervisning (transport mel-
lem undervisningslokaler, uplanlagt vejledning mv.). Da rådighedspuljen ikke følger undervisningsforpligtigelsen lineært, svarer 
undervisningsforpligtigelsen i pct. ikke præcist til timer pr. semesters andel af den samlede arbejdstid. 
 
Lønsum pr. årsværk stiger budgetteret ca. 4 pct. fra 2012 til 2013. Det skyldes især tre forhold: forventning til alm. lønudvikling i 
2013 (ca. 1,6 pct.), en forskydning af årsværksammensætningen mod kategorier med højere løn (ca. 1 pct.) og forventning om en 
lidt højere gennemsnitsløn i 2012 som grundlag for budgettering af 2013 end det faktiske resultat for 2012 viser (ca. 1 pct.). Hertil 
kommer den almindelige budgetusikkerhed på, hvor mange årsværk lønsummen præcist vil udløse. 
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4. STRATEGI EKSTERNE FORSKNINGSBEVILLINGER – DRØFTELSE 
 
CBS’ udviklingskontrakt har sat ambitiøse mål for den eksterne forskningsfinansiering, og CBS har 
et langsigtet mål om fordobling af den eksterne forskningsfinansiering i løbet af 10 år. 
 
På denne baggrund har direktionen under ledelse af forskningsdekanen igangsat et arbejde med at få 
udarbejdet en ny strategi for tiltrækning af eksterne forskningsmidler. 
 
Strategien adresserer både private kilder (fx fonde) og offentlige kilder (fx forskningsråd og EU). 
 
Tidligere udgaver af vedlagte strategi har været drøftet med institutlederne, og den nuværende 
version vil blive drøftet med Akademisk Råd d. 30. januar. Herefter vil Akademisk Råd’s og 
bestyrelsens kommentarer blive indarbejdet i strategien – der under alle omstændigheder løbende vil 
blive justeret.  
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter den vedlagte strategi 
 
 
 
Bilag: 
4.1 CBS 2021: External research funding strategy 
4.2 Indicative external research funding data – CBS 2001-2011 
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CBS 2021:  

External research funding strategy 
 

 

 

 

 

Preamble:  
Ambitious goals and challenges 

 

CBS is facing a number of challenges which serve to sharply increase the priority given to 

external funding. Success in attracting external funding is a crucial indicator of our research 

strength – and thus serves as an important quality measure (both nationally and 

internationally). Given the pressure on the CBS budget over the coming years, external 

funding will be an essential ingredient in creating new academic positions (including at the 

post doc and PhD level). Demonstrated success in attracting external funds will also serve as a 

foundation for national discussions over the currently-low level of basic research funding 

(‘basisforskningsmidler’) allocated to CBS. Finally, it must be acknowledged that, even 

taking account of CBS’ academic location within the social and business sciences, external 

funding across the institution is currently modest (especially given CBS’ research strength 

and standing).  

 

However, ‘external research funding’ is a very broad term which covers a variety of activities. 

It includes funding from national public and private sources as well as EU and other 

international funding bodies that support a range of research and dissemination activities at 

universities. It also encompasses the various types of funding opportunities that support 

research initiatives across sectors.  Since the international trend now is turning towards a real 

interest in multidisciplinary research, including contributions from the social sciences and 

humanities, to address the world’s large societal challenges, external research funding has 

become an even broader term. Thus, this document is not intended as a final strategic 

reflection, but rather as a ‘living document’ which can both inform and inspire future 

development. 

 

In order to achieve its goals in increasing external research funding, CBS must reach out to 

many different stakeholders. CBS is already dealing with a broad portfolio of external funding 

sources with different expectations for cooperation and outcome. In terms of research 

funding, a wide spectrum of external sources must be targeted: from those with a primary 

focus on research quality, such as the European Research Council (ERC) and the Danish 

National Research Foundation (Danmarks Grundforskningsfond), to those with a much 

stronger emphasis on societal relevance such as large Danish foundations, regional targeted 

and political strategic funds. 
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CBS has set a goal of increasing external research financing by 10% every year for the next 

10 years. 

 

Development contract goal on external financing 2012-2014: 

 

 2011 2012 2013 2014 

External research  

funding 
(in 1000 DKK) 

(income
i
)  

82.940  91.230 100.360 110.390 

Increase  10% 10% 10% 

  

This is an ambitious goal. CBS is currently over-performing with regard to success rates 

within EU research funds and will continue its effort in this field. Within national public 

research funding, CBS is underperforming and has therefore initiated a quality review process 

to improve application success rates. But as both EU and national public sources for research 

funding within Social Sciences and Humanities (SSH) are limited, new possibilities for 

external research funding have to be explored. Therefore this strategy concerning external 

funding for CBS has two overall ambitions: A focused effort to increase the amount of 

research funds from private sources, which has been initiated from 2012, and a special goal to 

attract larger strategic grants over the next years from public, EU and private sources. 

 

Of course, any strategy for external research funding depends upon a solid research 

foundation, including high-quality publications, international standards of excellence, strong 

research networks, critical mass in key areas, PhD training, a high international and national  

reputation, strong departmental research cultures, and (perhaps most of all) hiring and 

developing the best academic staff. To some degree, this document takes these elements for 

granted as the sine qua non of a successful funding strategy. However, this in no way ignores 

their importance.  

 

Focus points 

a) Focusing on strategic research with corporate partners 

b) Targeting private foundations  

c) Targeting blockbusters 

d) Encouraging initiatives across borders, disciplines, institutions, and sectors 

e) Attracting top level research and researchers 

f) Supporting Business in Society platforms and World Class Research Environments 

g) Supporting departmental initiatives 

h) Monitoring and benchmarking 

i) Increasing incentives  

 

 

a) Increased focus on CBS’ current and potential business partners, and the role they can 

play in attracting more strategic research funding. 

 

CBS has a long tradition of close co-operation with the private sector. Such partnerships have 

become more and more important, especially as a means of forming strong cross-disciplinary 

and cross-sectoral initiatives in order to attract e.g. strategic governmental grants to CBS.  

                                                           

i
 ‘Income’ is equal to ‘expenditure’ in the accounting system with regard to external funding. 
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“Strategic research contributes to solving grand societal challenges for Denmark, both short 

and long term. Most societal challenges are complex, and a solid solution demands close 

collaboration between Danish and international researchers from different disciplines as well 

as cooperation with relevant stakeholders in society.” (Source: fi.dk: ”700 mio. kr. til 

forskning i samfundsudfordringer i 2013”) 

 

CBS is already taking part in a major pre-consortium preparing a large strategic cross sectoral 

research and development project to be financed by The Strategic Research Council, The 

Danish Council for Technology and Innovation, industry partners across Denmark, and the 

universities in Denmark. 

 

Initiatives: 

1) Participating in innovation consortia and other large scale strategic initiatives. 

2) Developing strategic research areas in close dialogue with corporate partners. 

3) Strengthening co-operation with corporations in regard to industrial positions, especially 

industrial PhDs and post docs. 

 

 

b) Targeted effort towards the increasing possibilities private foundations offer to research 

funding in Denmark. 

 

Private foundations’ contribution to Danish research is increasing. Danish private independent 

foundations play a major role in Denmark within the field of research, culture and applied 

projects. In 1981 private foundations’ contribution to Danish research was 1,6 % of research 

funding in Denmark, in 2009 it had increased to 8,4 % (DEA’s Report on Private Foundations 

in Danish Research 2012).  

 

The largest ten foundations award approximately 1 billion EUR every year to projects within 

these different fields. A major part of this contribution goes to research or research based 

projects at the universities in Denmark. CBS is in close dialogue with a number of large 

foundations in Denmark and has attracted at least two major grants already in 2012. 

 

Initiatives: 

1) Establishing and strengthening the strategic contact to and dialogue with the foundations. 

2) Mapping strengths and targeting potential partners and foundations. 

3) Enhancing support to key staff during larger applications. 

 

 

c) Targeting so-called ‘blockbusters’: Prestigious grants above 10 mill. DKK. 

 

The so-called ‘Blockbusters’ are typically large centre grants or large individual prestigious 

grants. Two important examples are the Centres of Excellence grants from The Danish 

National Research Foundation (DNRF) and the European Research Council’s ERC grants 

awarded to both senior and junior researchers. CBS has over the past few years been 

successful in attracting these types of grants after a long and focused effort. This effort will 

continue by focusing attention and resources.  

 

Initiatives: 

1) Supporting researchers/departments in preparing ambitious applications (e.g. Centres of 

Excellence).  
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2) Identifying potential areas of strength and potential strong academic partners and matching 

them to prioritized societal challenges.   

3) Mapping and targeting leading research groups and research managers at CBS in close 

dialogue with heads of department. 

4) Restructuring co-financing policy in regard to the Dean’s co-financing for larger projects. 

 

 

d) Prioritizing participation in projects and initiatives across borders, disciplines, 

institutions and sectors. 

 

The international trend is turning towards a real interest in the strengths of multidisciplinary 

research to address societal challenges. CBS aims to be at the forefront of this by promoting 

ourselves nationally and internationally in a variety of fora where potential new partners can 

be found. Working across disciplines and institutions will enable CBS to join more projects 

and thus bring more funding to CBS. There are already a number of large scale strategic 

initiatives across CBS, disciplines, borders, universities, industries and sectors. This effort 

will include an increase of public-public partnerships with e.g. hospitals or other large public 

institutions. At the same time CBS’ engagement in regional cooperation within applied 

projects will be brought into focus. Furthermore we aim at encouraging an increased 

understanding of the great value of Social Sciences and Humanities in complementing other 

disciplines. For multidisciplinary research to actually work it is essential that researchers from 

different disciplines see the benefit of linking together. 

 

Already now CBS has set up several initiatives which include international researchers from 

several universities and participants from other sectors. 

 

Initiatives: 

1) Supporting our researchers in coordinating or joining projects with researchers from 

various other disciplines and facilitating cross-disciplinary initiatives. 

2) Promoting CBS as an attractive partner nationally and internationally. 

3) Forming a research funding policy group at CBS – a group with a variety of people at CBS, 

who have the talent for and are dedicated to nurturing CBS’ strengths and lobbying with 

potential partners. 

 

 

e) Creating synergies between high-level recruitment and external funding. 

 

An external research funding strategy should go hand in hand with strategies on recruitment. 

External funding is also about obtaining grants to attract high level researchers at both junior 

and senior levels in order to build, retain and strengthen priority research areas. A variety of 

national and international, both public and private, funding sources exist, which specifically 

support the recruitment of top level researchers. 

 

CBS has attracted one of the two ERC grants in 2012 in close cooperation with an external 

researcher, who has been recruited to CBS after obtaining the grant. We should see 

recruitment – and the targeting of recruitment - as integral to our funding initiatives (e.g. as 

new staff go on to play a significant role in applications). 

 

Initiatives: 

1) Senior level: Targeting professorship programmes nationally and targeting the best 

candidates that can be eligible for larger grants, e.g. ERC grants. 
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2) Junior level: Supporting recruitment of rising stars by increased focus on the possibility for 

embedding Post docs and PhDs in projects and the possibilities within EU’s mobility 

programme for younger staff.  

3) Industrial positions: At both senior level and junior level, by targeting companies and 

industrial programmes, there are obvious possibilities for enhancing CBS efforts at attracting 

strong academic profiles to the University. 

 

 

f) Strengthening Business in Society platforms and World Class Research Environments 

by focusing on possibilities for attracting external research funding to the platforms’ 

activities.  

 

The CBS “Business in Society” Strategy includes a number of transformational initiatives. 

The selection in 2008 of six CBS World Class Research Environments (WCREs) pursued the 

idea of consolidating and building recognized areas of excellence at CBS. Business in Society 

(BiS) platforms represent five-year initiatives to strengthen CBS’ identity and direction in 

areas where society faces significant challenges. The BiS platforms will enhance 

interdisciplinary collaboration between different educational/research fields and departments. 

In 2011, CBS launched two platforms; Public-Private relations and Sustainability. A further 

two platforms were approved in 2012; Competitiveness and Entrepreneurship. The BiS-

platforms are closely linked to partnerships with the corporate world (see a). 

 

Direktion has decided that a new WCRE investment with the primary purpose of improving 

research performance will be launched from 2014. The next scheme will support new research 

ideas and research environments, not funded by the WCRE initiative earlier. 

 

The funding of the current WCREs will run out by the end of 2013, the research groups and 

their endeavors will be embedded in the activities of the hosting departments. 

   

Initiatives: 

1) Supporting coordinated cross-disciplinary projects. 

2) Helping the BiS platforms and WCREs focus on the possibilities within external funding. 

3) Focusing on potential strategic partnerships with business and connecting BiS platforms 

and WCREs to the needs of external partners. 

 

 

g) Supporting department initiatives with regard to attracting external research funding 

(including the improvement of success rates).  

 

Departments have worked intensely on creating new department strategies. Their main focus 

areas have been research, teaching, dissemination, financing, staff, and external relations. 

Considering financing, the Departments have been asked to give special attention to a strategy 

on external funding and to set goals, both short term and long term (2013-2017). A constant 

dialogue between departments and the Research Support Unit
ii

                                                           

ii
 The Research Support Unit was established in 2011 within the Dean’s Office, Research. Its main purpose is to assist 

researchers in applying for external funding (ie within the pre-award phase). 



 

 

is important to achieve CBS’ ambitious goals, which will be set into action together with the 

departments. The Research Support Unit can help departments convert their strategies into 

tangible and ambitious actions. At the same time, it is essential that departments take 

responsibility for the creation of cultures, which enhance and support external research 

applications so that grant applications are not simply left to the individual researcher. 

 

Initiatives: 

1) Research Support Unit will help departments target high priority research areas and target 

researchers with calls and funding opportunities.  

2) Supporting departments developing innovative ‘project environments’ at department level 

and across CBS. 

3) Raising the level of department management information in relation to external funding 

opportunities. 

4) Reviewing and enhancing internal CBS quality review procedures in order to improve 

application success rates. 

 

 

h) Monitoring and benchmarking 

 

In order to improve CBS’ research funding, a benchmarking process will be established. As 

CBS plays a special role in the Danish university sector, it seems appropriate to conduct 

benchmarking both nationally and internationally. At the same time monitoring all the 

relevant indicators concerning external funding inside CBS is of high priority. In this 

connection special attention to application success rates should be given.  

 

Initiatives: 

1) Establishing a work group to set up a process for benchmarking.  

2) Quarterly management information about external funding. 

3) Continuing the development of existing monitoring tools. 

 

 

i) Increasing incentives at CBS 

 

At CBS there is a broad range of incentives for applying for external funding during a 

research career. These include co-financing of projects from the department and the Dean, 

transfer of administrative project funding (overhead) directly to departments, possibility for 

buy-out, and use of Head of Department funds. In order to optimize the conditions for 

preparing larger applications, an evaluation of the incentive system will be conducted in 2013. 

 

Initiatives: 

1) Conducting an evaluation of incentive system in 2013 including an analysis of the existing 

system at CBS. 

2) Optimizing information on incentives and intensifying the collaboration with Heads of 

Department in regard to planning larger external funding efforts. 

3) Restructuring co-financing policy in regard to the Dean’s co-financing for larger projects. 

 

 

Appendix: 

1. Indicative external research funding data 
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Research Support 
 
CSA/KBS/TM/PAO 
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2000 Frederiksberg 
Denmark 
 
www.cbs.dk  
 

 
Indicative external research funding data 
CBS 2001-2011  
 
 
Introduction: 
 
This report contains an overview over CBS’ external research financing from 2001-
2011. CBS is registering external financing under three different internal accounts. 
These are: UK 90, 95, 97 (UK 90 means Commercial Services Rendered by Public 
Institutions (“Indtægtsdækket virksomhed”), UK 95 means external financed 
research projects, UK 97 means other external financed projects.) All figures are 
based only on the sum of UK 95 (external financed research projects). 
 
 
 

1. Total external research financing CBS 2001-2011, income  
 

 
 
 
 
Comments:  
- Overview based on income (indtægt), not grants (bevillinger/tilsagn). 
- All figures in 2011 prices. 
- Only UK95 included.  
- Source: 2007-2011 Navision SAG. 2001-2006: ØSS, CBS’ previous financesystem  
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2. External research financing CBS 2001-2011, income (5 sources) 
 
 
 

 
 
 
Comments:  
- Overview based on income, not grants (bevillinger/tilsagn), 2011 prices. 
- Only UK95 is included 
- Category ”Offentlig” (public) was first invented in 2007.  
- Category STAT means all grants in competition from the Danish state, category Offentlig means all other public 
sources, which are not STAT, EJ STAT means all other national sources (e.g. private foundations). 
- Source: Navision/SAG via Targit for 2007 - 2011. 2001-2006 ØSS, CBS’ previous financesystem. 

 
 

3. External research funding in stock - overview 
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External  research financing (UK95), 
income, 2011 prices 

UDLAND

STAT

OFFENTLIG

EU

EJ STAT

2009 2010 2011 2012* 2013

Samlet uforbrugt bevillingstilsagn 

primo året
227 196 229 214 262

Tilgang 63 115 68 142 -**

Afgang 94 81 83 94 92***

Nettobevægelse -31 33 -15 48 -

*Resultat ved lukning af periode 12. Der kan komme mindre ændringer i  periode 13

** CBS har ikke nogen prognose for forventede nye bevi l l ingsti l sagn i  2013

*** budgetteret, hvor forventningen ti l  2012 var et resultat på 92 mio. kr. 



 

5. FORSKNINGSBASERET UDDANNELSE PÅ CBS - DRØFTELSE 
 
Punktet er et udsat punkt fra bestyrelsens møde i december. 
 
Det vedlagte bilag er uændret i forhold til den version, der blev fremsendt til december-mødet. 
 
I forbindelse med drøftelsen af uddannelsesredegørelsen på bestyrelsens oktober-seminar 
konstaterede bestyrelsen, at der var behov for – i lyset af de snærende og til dels modsatrettede krav 
om flere undervisningstimer, højere fastlærerdækning og vækst i antal studerende – en redegørelse 
for hvad forskningsbaseret uddannelse betyder på CBS. Redegørelsen skulle også kunne fungere ift. 
eksterne interessenter. 
 
Den vedlagte version er et første udkast, som på baggrund af input og data fra bestyrelsen og 
organisationen vil blive færdigudviklet til et senere bestyrelsesmøde. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter det fremlagte papir med henblik på at give direktionen input til videre 
bearbejdning af papiret. 

 
 
 
 
Bilag: 
 
5.1 Forskningsbaseret uddannelse ved CBS 
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Forskningsbaseret	uddannelse	ved	CBS	

Indledning	
Universiteter har deres historiske oprindelse i forskellige typer af institutioner, hvor et fællesskab af 

forskere og studerende udviklede viden. Sondringen mellem forskere og studerende har ikke altid været 

skarp – men det har definitionen af videnskab heller ikke.  

I moderne tid, og særlig efter amerikansk forbillede, er universiteter også – og i stigende grad ‐ blevet 

anskuet som på samme tid forskningsinstitutioner og uddannelsesanstalter. Forskningen skal frembringe 

nyttig ny viden, og uddannelserne skal give de studerende kompetencer, der er relevante og nyttige både 

for dem selv og for samfundet. Det gør det muligt at se forskning og uddannelse som to adskilte funktioner 

og processer, og derved opstår spørgsmålet om, hvilken rolle, forskningen spiller i forhold til 

uddannelserne.  

Det har af og til været problematiseret, om der er forskel på de interesser, som forskning og uddannelse 

tjener. Det kan ikke vises empirisk, at der skulle være en sådan forskel; sammenkoblingen er generelt bredt 

accepteret. Blandt andet er dette synligt i en stor europæisk undersøgelse, foretaget af det europæiske 

Tuning Project (se bilag 2).  I en grundig rapport fra Videnskabernes Selskab slås det også fast, at forskning 

og videregående uddannelser hører sammen (Bilag 3).    

I dansk lovgivning er det foreskrevet, at universiteterne bedriver ”forskningsbaseret uddannelse” 

(Universitetsloven, §2). Begrebets betydning og indhold har særlig siden 1960’erne (ved 

masseuniversitetets opståen) været genstand for hyppige diskussioner, som har drejet sig om både hvad 

der ligger i begrebet og hvilke uddannelser, der præcis hører ind under det.  Det danske 

akkrediteringssystem har indført forskningsbasering som et kriterium for akkreditering og derfor forsøgt sig 

med en operationel definition – ACE Danmarks Kriterium 2: 

‐ At ”give de studerende viden, færdigheder og kompetencer baseret på forskning inden for det/de 

pågældende fagområde(r) og, hvor det er relevant, baseret på interaktionen mellem forskning og praksis.” 

‐ At ”Uddannelsen er tilrettelagt af aktive forskere” 

‐ At ”de studerende undervises i udstrakt grad af aktive forskere” 

‐ At ”Uddannelsen har nær tilknytning til et aktivt forskningsmiljø”, og  

‐ At ”Forskningsmiljøet bag uddannelsen er af høj kvalitet” 

Som det ses, kan uddannelser i ACE Danmarks system være mere eller mindre forskningsbaserede – 

egenskaberne ”aktive”, ”udstrakt”, ”nær” og ”høj” vil være til stede i et større eller mindre omfang. Til 

gengæld er det ikke indikeret, at en uddannelse kan nøjes med et udsnit af egenskaberne – der skal være 

noget af det hele. I sagsbehandlingen vurderer ACE Danmarks sekretariat om forskningsbaseringen er god 

nok. I publikationen ’Forskningsbasering i Universitetsuddannelser – en tværgående opsamling af 

uddannelsesakkrediteringer fra 2010 og 2011’ har institutionen udfoldet sin opfattelse af 

forskningsbasering yderligere og indført en række yderligere parametre uden dog at foreslå disse indført i 

Kriterium 2. 

B1-2013 
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Eftersom forskningsbasering er en relativ egenskab, kan en uddannelse være forskningsbaseret, selv om 

kun en del af undervisningen i den er forskningsbaseret. Den nøjere sammenhæng imellem disse to 

størrelser ikke fastlagt, og det er klart at en forskningsbaseret uddannelse er præget af forskningsbaseret 

undervisning – men det er også klart at det er en vurderingssag, hvor meget der hører til.  

Da Rigsrevisionen satte sig for at undersøge i hvor høj grad de højere uddannelser var forskningsbaserede, 

gik man direkte til operationaliseringen og så kun på undervisningen, ikke på uddannelsernes helhed. Man 

valgte også kun én egenskab ved undervisningen, den med at der undervises af aktive forskere: 

”forskerdækningen”. Den kan i princippet måles på tværs af fagområder og universiteter, men er naturligvis 

begrænset i sit indhold og usikker på grund af variation i opgørelsesprincipper. 

Operationalisering	af	begrebet	forskningsbaseret	uddannelse	
CBS har brug for en definition af begrebet forskningsbaseret uddannelse, som dels reflekterer bredden i 

begrebet, dels forbinder det til de kompetencer, som er den centrale variabel i styringen af CBS’s 

uddannelser.  

Forskningsbaseret uddannelse på CBS bidrager til 3 brede kvalifikationer: Evnen til kritisk refleksion, 

beherskelse af videnskabelig arbejdsproces, og indsigt i et eller flere forskningsområder. 

Disse 3 kompetencer indebærer, at forskningsbaseret uddannelse og undervisning er kendetegnet ved  

‐ At de studerende opnår færdighed i Kritisk refleksion, dvs. at man ikke lærer sandheder udenad, 

men beskæftiger sig med hvad begreberne sandt og falsk, rigtigt og forkert, gyldigt og ugyldigt, 

dækker over. Det er grundlæggende en metateoretisk øvelse, men kan også udfoldes som en 

refleksion over dels en teorikritik, dels forskellige alternative teorier der dækker samme område 

‐ At man lærer videnskabelig arbejdsproces, dvs. overvejelser over, hvilke formål en analyse tjener, 

at vælge kritisk blandt teorier ud fra deres gyldighed og relevans, at indsamle og behandle data 

samt konkludere på dem, og at følge og kritisk vurdere anerkendte metoder  

‐ At de studerende opnår viden om et eller flere forskningsområder, hvor de lærer områdets 

arbejdsmetoder, teorier og resultater og dets indplacering i forsknings‐ og formidlingssystemerne.  

De 3 kvalifikationer er fælles for alle uddannelser og kurser på CBS, men de vil blive udfoldet forskelligt i 

forhold til uddannelsens niveau og fagets karakter og traditioner.  

De forskellige uddannelser beskrives ved deres curriculum, didaktik og organisation: 

1. Curriculum: Læringsmål, pensum, undervisningsmateriale, studiestruktur, progression 

2. Didaktik: pædagogik (holdstørrelse, timetal, undervisningsaktiviteter, deltager interaktion) og 

eksamensform 

3. Organisation: arbejdstid (timetal til undervisning, forberedelse, opgaver, eksamen), fagligt ansvar 

(fagkoordination, instituttilknytning) og undervisere (pædagogiske og faglige kompetencer) 

Nogenlunde samme beskrivelsesramme bruges for de enkelte kurser. 

I nedenstående skema er de tre kvalifikationer og deres operationalisering i forskellige former for curricula, 

didaktik og organisation illustreret. 
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          KVALIFIKATIONER: 
 
OPERATIONA‐ 
LISERING: 

 
KRITISK REFLEKSION 

(kompetence) 

 
VIDENSKABELIG 
ARBEJDSPROCES 
(færdighed) 

 
FORSKNINGSOMRÅDE 
(viden) 

 
 
CURRICULUM 

Bruge teorier og metoder 
med hensyn til deres 
metateoretiske grundlag. 
Kunne vælge blandt 
alternative teorier. 
Undervisere uddannet i 
universitetspædagogik   

Arbejde med viden der 
bygger på 
videnskabelige metoder 
for indsamling, 
bearbejdning, 
anvendelse og 
formidling. 

Opnå kendskab til 
relevante 
forskningsmiljøer, deres 
traditioner, resultater og 
muligheder.  

 
 
 
 
DIDAKTIK 

Dialogbaseret 
undervisning. 
Undervisningsmateriale, 
der rummer flere 
traditioner. 
Kurser i de forskellige 
discipliner relaterer dem 
til helheden af det 
videnskabelige felt. 

Selvstændigt arbejde 
med projekter, baseret 
på data. 
Gruppearbejde. 
Formidling. 

Forskningsmiljøets 
forskningsresultater 
indgår i undervisningen. 
Arbejde med 
primærkilder. 

 
 
ORGANISERING 

Progression og 
sammenhæng i 
uddannelsen. 
Uddannelsen styres af 
principper fastlagt på 
fakultetsniveau.  

Større/afsluttende 
projekter vejledes af 
forskere, censureres 
eksternt. 

Uddannelsen og 
undervisningen 
planlægges af aktive 
forskere, der sikrer 
forankring i det faglige 
miljø. 

 

Uddannelsens mål er formuleret dels i læringsmål og kompetenceprofil, der afspejler ovennævnte 

generelle principper, dels i læringsmål på kursusniveau, som afspejler det enkelte kursus’ bidrag til 

opfyldelsen af uddannelsens læringsmål. Uddannelsen består af en række kurser og andre studieaktiviteter.  

For at sikre tilstrækkelig kontakt mellem undervisere og studerende har CBS vedtaget, at alle fuldtidsstudier 

skal sikre et vist minimum af kontakt. I kurser, der planlægges som forelæsninger og øvelser, skal der være 

et ugentligt timetal på mindst 12 kontakttimer. Det er studienævnets ansvar at sikre sammensætning, 

omfang og rækkefølge af kurser, så sammenhæng og progression sikres. Studienævnet løfter dette ansvar i 

dialog med fagkoordinatorer og undervisere, f.eks. ved halvårlige lærermøder. Studienævnet anvender 

herudover studenterevalueringer, censorfeedback og eksamensdata i forbindelse med organiseringen af 

studiet, og kvalitetssikringen foregår i et samarbejde mellem dekanat, studienævn og institutter. Styringen 

af disse processer er beskrevet i oversigten i Bilag 1.  

Måling	af	effekten	af	forskningsbaseret	uddannelse	
Resultatet af uddannelse tilrettelagt efter ovennævnte principper vil for det første kunne aflæses i 

kandidaternes opfyldelse af studiets læringsmål. I det eksisterende eksamenssystem reflekterer 

karaktererne opfyldelsen af fagenes læringsmål ud fra en gennemsnitsbetragtning. CBS arbejder på at 

registrere og dokumentere opfyldelse af de enkelte læringsmål i forbindelse med eksaminer, især 

udprøvninger af større projekter og lignende. Denne registrering og dokumentation er krævet af AACSB i 

forbindelse med akkrediteringen, men det tager tid at organisere den. 
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For det andet er der spørgsmålet, om de på forskning baserede kompetencer kan måles i kandidaternes 

videre færd – i deres præstationer på arbejdsmarkedet og i erhvervslivet. Her er der meget store 

metodeproblemer, fordi der som hovedregel ikke findes noget at sammenligne med; der eksisterer ikke 

erhvervsøkonomer med kompetencer tilsvarende CBS’s kandidater, men opnået ved ikke‐forsknings‐

baseret uddannelse. I alumneundersøgelser spørges alumnerne om de bruger deres studiekompetencer i 

deres arbejde – men sådanne brede spørgsmål er næppe egnede til at give svar på et mere specifikt 

spørgsmål om værdien af forskningsbaserede kompetencer. Noget af det nærmeste, man kommer evidens 

for relationen, er en rapport fra DEA, hvor det er forsøgt at sætte tal på det bidrag, som akademisk 

uddannelse giver til små og mellemstore virksomheder der ansætter universitetsuddannede (se Bilag 4). 

Bilag:  

1. Oversigt over styring af elementerne i matricens felter 

2. Uddrag af ’Reference Points for the Design and Delivery of Degree Programmes in Business’, en 

rapport fra EUs Tuning Project.  

3. Uddrag af hvidbogen ’Kvalitet i universitetsuddannelserne – Forskningsbaseret undervisning’, 

Forskningspolitisk Årsmøde i Det Kongelige Videnskabernes Selskab 2011. 

4. Uddrag af Martin Junge ’Notat om produktivitet og lange videregående uddannelser’ CEBR, oktober 

2010.  
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Bilag	1.	Oversigt	over	styring	af	elementerne	i	matricens	felter.	
CBS’ uddannelser består af en række kurser, organiseret i rækkefølge så der sikres sammenhæng og 

progression gennem uddannelsen. Det er derfor afgørende at konkretisere CBS’ krav til forskningsbaseret 

uddannelse i forhold til form og indhold af de enkelte kurser, idet det erindres, at graden af tilstedeværelse 

af de fem elementer, der indgår i ACE Denmarks definition, naturligt må variere i forhold til målet med det 

konkrete kursus. 

Det enkelte kursus er beskrevet ved 7 elementer: 

1. Læringsmål, som danner udgangspunkt for udprøvning af de studerende 

2. Curriculum (pensum, undervisningsmateriale) 

3. Pædagogik (holdstørrelse, timetal, undervisningsaktiviteter, deltager interaktion) 

4. Arbejdstid (timetal til undervisning, forberedelse, opgaver, eksamen) 

5. Fagligt ansvar (fagkoordination, instituttilknytning) 

6. Undervisere (pædagogiske og faglige kompetencer) 

7. Eksamensform 

CBS konkretiserer kravene til forskningsbaseret uddannelse for hvert kursus i forhold til disse dimensioner: 

Curriculum vælges efter drøftelse internt på instituttet. Det sikres, at undervisningsmaterialet er opdateret 

(ex højst 5 år gammelt), repræsenterer fagets aktuelle status, inddrager primære kilder (artikler, 

antologier), cases og data fra praksis, og hvor det er relevant eksempler på instituttets egen forskning. 

Institutleder og fagkoordinator er fælles om dette ansvar. Kvalitetssikring af dette element indebærer 

dokumentation af pensums aktualitet og relevans samt inddragelse af primære kilder og empiriske data.  

Pædagogikken bygger på CBS formulerede pædagogiske principper og tilrettelægges under hensyntagen til 

kursets læringsmål på en måde, der sikrer nødvendig tid til fordybelse, holdstørrelser, der muliggør dialog 

mellem deltagere og undervisere, aktiviteter, der sikrer aktiv deltager involvering, IKT faciliteter og fysiske 

rammer, der støtter den valgte pædagogiske model, inden for rammerne af studiets budget. Studieleder og 

fagkoordinator er fælles om dette ansvar. Kvalitetssikring af dette element indebærer dokumentation af 

timetal i forhold til ECTS, holdstørrelse, IKT og fysiske rammer, undervisningsform. 

Arbejdstid fordelt mellem undervisning, studenterforberedelse, opgaveløsning, og eksamen tilrettelægges i 

forhold til fagets ECTS normering (fastsat af studienævnet) så den forventede studenterindsats realiseres. 

Fagkoordinator er ansvarlig for dette. Kvalitetssikring af dette element indebærer formulering af mål for 

forventet studenterarbejdstid, samt tidsstudier, der dokumenterer målets realisering. 

Fagligt ansvar placeres efter forhandling mellem studieleder og institutleder. Kun faste Vip kan fungere 

som fagkoordinator. Institutleder er ansvarlig for forankringen af fagansvaret på instituttet, herunder 

organisere interne uddannelsesmøder på instituttet. Kvalitetssikring af dette element indebærer 

dokumentation af fagkoordinators stilling og ansættelsessted, samt afholdelse af halvårlige møder om 

fagindhold på instituttet. 

Undervisere vælges med hensyntagen til curriculum, pædagogik og læringsmål for faget. Instituttet er 

ansvarligt for sikring af undervisernes kvalifikationer. Ansvar for bemanding af de enkelte fag ligger hos 

institut og studieleder i fællesskab. Kvalitetssikring af dette element indebærer dokumentation af 
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underviseres stilling og ansættelsessted, samt af underviseres deltagelse i lærermøder inden for og på 

tværs af fagområder. 

Eksamensform fastlægges under hensyntagen til læringsmål for faget, i dialog mellem fagansvarlig og 

studieleder. Fagkoordinator har ansvar for formulering af eksamensopgaver, som sikrer udprøvning af 

fagets læringsmål. Kvalittetssikring af dette element indebærer dokumentation af, at eksamen udprøver 

kursets læringsmål, samt af karakterstatistik og censorfeedback, der måler opfyldelsen af læringsmål. 
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Bilag	2.	Uddrag	af	’Reference	Points	for	the	Design	and	Delivery	of	Degree	
Programmes	in	Business’,	en	rapport	fra	EUs	Tuning	Project		
I rapporten ’Reference Points for the Design and Delivery of Degree Programmes in Business’, som er en del 

af EU’s såkaldte Tuning Project, kortlægges bl.a. hvilke kompetencer, forskere, kandidater, studerende og 

aftagere lægger vægt på i uddannelsen af erhvervsøkonomer. Undersøgelsen er særdeles omfattende, og 

blev gennemført både i 2002 og i 2008. Nedenfor refereres alene resultaterne af 2008 undersøgelsen. Tabel 

1 angiver stikprøvestørrelsen for de forskellige grupper, og resultaterne i form af de 5 vigtigste 

kompetencer præsenteres i tabel 2.  

 

Tabel	1	Stikprøvestørrelser	i	2002	og	2008	undersøgelserne	
Group  2002 Survey  2008 Survey 

Academics  998  2041 

Employers  944  879 

Graduates  5183  1948 

Students  ‐  2219 

Total  7125  7087 

 
 
Tabel	2	Top	Generic	Competences	(all	subject	areas)	Comparison	of	Academics’,	Graduates’,	
Students’	&	Employers’	rankings	(ordered	by	means	of	academics’	Top	Five	rankings)	

C
o
m
p
et
en

ce
 

R
ef
er
en

ce
 N
o
 

Generic 
Competence 

A
ca
d
em

ic
s 

G
ra
d
u
at
es
 

St
u
d
e
n
ts
 

Em
p
lo
ye
rs
 

1  Ability for abstract thinking, analysis and  
reasoning 

1  2  2  2 

2  Ability to apply knowledge in practical 
situations 

2  1  1  1 

4  Knowledge & understanding of the 
subject area  
& understanding of the profession 

3  4  4  4 

14  Ability to identify, pose and solve 
problems 

4  3  3  3 

9  Capacity to learn and to stay up–to–date 
with learning 

5  5  7  9 

 

Undersøgelsen viser klart, at de kompetencer, der vurderes højest af samtlige grupper, er kompetencer der 

er tæt knyttet til en række af de nøgleord, som sædvanligvis forbindes med forskningsbaseret uddannelse. 

Det er endvidere slående, hvor stor lighed der er mellem rækkefølgen af de vigtigste kompetencer på tværs 

af de 4 grupper.  
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Bilag	3.	Uddrag	af	hvidbogen	’Kvalitet	i	universitetsuddannelserne	–	
Forskningsbaseret	undervisning’,	Forskningspolitisk	Årsmøde	i	Det	Kongelige	
Videnskabernes	Selskab	2011.	
Under det forskningspolitiske årsmøde i Det Kongelige Videnskabernes Selskab var temaet 

forskningsbaseret uddannelse på dagsordenen, først og fremmest med henblik på at sætte fokus på ’et af 

universiteternes absolutte hovedbidrag til samfundet, nemlig tilførslen af viden og kompetence gennem de 

mange kandidater, som universiteterne uddanner, og som skal føre samfundet ind i en god fremtid’ (citat 

fra Hvidbogens forord). I hvidbogens kapitel 5 – Hvad er forskningsbaseret undervisning? Og i Kapitel 6 – 

Hvorledes varetages forskningsbaseret undervisning i praksis, indkredses begrebet forskningsbaseret 

undervisning på en måde, som i høj grad understøtter den operationalisering, CBS har valgt i dette notat. 

Dette dokumenteres med følgende uddrag af hvidbogen, som bringes som direkte citater, uden 

kommentarer, da de i høj grad er selvforklarende. Hele hvidbogen kan findes ved at følge dette link: 

http://www.royalacademy.dk/Files/Filer/PDF/hvidboger/Hvidbog%202011.pdf  

5. Hvad er forskningsbaseret undervisning? 
I det foregående har vi omtalt en række generelle kriterier og vilkår for forskningsbaseret uddannelse. For den videre 
debat er det imidlertid vigtigt at få indkredset begrebet nøjere og gøre sig overvejelser om hvorledes det kan udmøntes i 
praksis.  

Først er det vigtigt at gøre sig klart at forskningsbaseringen er et fællestræk for alle universitetsuddannelser og for alle 
niveauer i den enkelte uddannelse: BA, KA og ph.d. Der er naturligvis gennem de tre niveauer en oplagt progression i 
dybden af forskningsbaseringen, og i ph.d.-uddannelsen kulminerer den i de studerendes egne bidrag til forskningen og 
i deres forskningsformidling under undervisningsdelen af ph.d.-uddannelsen. Endvidere er der på hvert trin forskellig 
vægtning og udmøntning af forskningsbaseringen i de enkelte discipliner (jf. kapitel 6 nedenfor). En meget vigtig del af 
den forskningsbaserede undervisning findes i de afsluttende faser på hvert trin. Både bacheloruddannelsen og 
kandidatuddannelsen indeholder et afsluttende forløb, hvor den studerende arbejder selvstændigt med et forskningsnært 
emne under vejledning af en forsker (BA-projektet og specialet). Men forskningsbaseringen er og bør være mere og 
andet end disse meget klart forskningsrelaterede opgaver. Den kvalitet som forskningsbasering bidrager med i en 
uddannelse, er og skal være bredt ud over uddannelsens discipliner som en gennemgående forudsætning og vil derfor 
skulle kunne indgå på meget forskellig vis i forskellige undervisningssituationer.  

Når man taler om forskningsbasering, vil mange umiddelbart måske komme til at tænke på en version hvor der er en 
meget direkte sammenhæng: Professoren tilbringer morgenen i laboratoriet og underviser om eftermiddagen i det han 
har forsket i. Af indlysende grunde kan dette kun gælde for en ret lille del af universitetsundervisningen. Det vil i 
praksis kun være relevant i forbindelse med avanceret undervisning og især for studerende der er fremme ved 
forskningens frontlinje, eksempelvis i ph.d.-uddannelsen. Man kan her fremdrage en parallel til forskningsbaseret 
produktion: Som ofte fremhævet, er det kun en ret lille del af den forskningsbaserede produktion i Danmark der bygger 
direkte på ny forskning udført af netop danske forskere her og nu.  

Det er derfor vigtigt at besinde sig på at både undervisningen på de videregående uddannelser og produktionen i 
industrien og erhvervslivet i altovervejende grad må bygge på resultater i tilknytning til forskningens generelle, 
internationale tilstand. Det betyder også at det vil være forkert kun at se berettigelsen af forskningen som proportional 
med den direkte overførsel fra forskning til undervisning eller til danske patenter.  

Tættere på kommer man hvis man tager udgangspunkt i det fag eller fagområde en bestemt forsker repræsenterer. Man 
kan så definere forskningsbaseret undervisning på den måde at den omfatter tilfælde hvor universitetsstuderende 
undervises af personer der udfører forskning inden for det fagområde der står på skemaet, men ikke nødvendigvis med 
det stof der konkret undervises i. Forskningsbasering drejer sig således typisk om at bringe de studerende i berøring 
med forskningens generelle tilstand på det pågældende fagområde.  

Efter denne definition kan forskningsbaseret undervisning omfatte al universitetsundervisning under forudsætning af (1) 
at undervisningen – ideelt set – udelukkende foretages af lærere med forskningsforpligtelse; (2) at man definerer 
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fagområderne bredt nok – det er lettere at leve op til hvis man tager udgangspunkt i kategorier som ‘fysik’ og 
‘litteratur’, end hvis man tager udgangspunkt i kategorier som ‘strengteori’ eller ‘narratologi’. Det er 
således vigtigt at der ikke (fx ved akkreditering) insisteres på en direkte kobling mellem de enkelte discipliner i 
uddannelsen og konkret forskningsaktivitet med disciplinrelevante publikationer. En sådan direkte binding vil blot virke 
som ny begrænsning af forskningsfriheden og vil lede til manglende dynamik i den fortsatte kvalitetsudvikling af 
uddannelserne. Der skal naturligvis være en vekselvirkning, men samlet er det vigtigere at uddannelserne 
til stadighed tilrettes forskningen end omvendt. Uddannelserne skal gennem kandidaterne kanalisere viden fra 
forskningens (typisk internationale) frontlinje ud til samfundet.  

Værdien af denne forskningsbasering ligger i at underviseren kan sætte den viden der formidles, i relation til den proces 
der har frembragt den: Hun har været med på ‘værkstedet’ og ved hvad viden er baseret på, og hvilke betingelser der 
gælder for dens gyldighed. Et vigtigt udslag heraf er at underviseren ved at der har været givet andre svar på 
spørgsmålene end dem der gives i lærebogen, og at der måske kunne tænkes aktuelt at være andre svar (under nærmere 
bestemte forudsætninger). En klassisk dyd der hænger sammen hermed, er at ‘det rigtige svar’ ikke anses for 
tilstrækkeligt i universitetstraditionen – det skal forekomme sammen med en bevidsthed om hvad der giver dette svar 
status af at være det rigtige, og i hvilken sammenhæng det er hensigtsmæssigt at betragte svaret som rigtigt. 
Forskningsbasering indebærer med andre ord en dynamisk og kreativ holdning til viden som noget der ikke er endeligt 
eller endegyldigt fastlagt, men som der kan anlægges forskellige og nye perspektiver på. Forskningens drivkraft og 
grundelement er nysgerrighed og lyst til rokke ved de gængse forestillinger og hidtidige grænser for viden. 
Forskningsbaseret undervisning er derfor undervisning der engagerer de studerende i en nysgerrig og undersøgende 
holdning til viden. Innovation, ej imitation.  

Under den igangværende internationalisering af forskningen betyder forskningsbasering at formidlingen vil have tråde 
ud til den internationale videnstilstand snarere end mekanisk at afspejle en bestemt lærebogs fremstilling. 
Forskningsbasering betyder derved at de studerende er koblet tættere på den internationale faglige udvikling end de 
ville være i et system hvor undervisningen tilrettelagdes ud fra rent pædagogiske kriterier. Undervisningen skal således 
tjene til at bringe de studerende i kontakt, ikke blot med det lokale forskningsmiljø, men det globale forskningsmiljø i 
faget. Det betyder på den anden side også at der kan opstå konflikter mellem hensynet til at medtænke faglige nybrud 
og hensynet til at give en strømlinet fremstilling der maksimerer effektiviteten. Det er oplagt vigtigt at undervisningen 
kanaliserer forskningen og den dynamiske og kreative holdning til viden bedst muligt ud til de studerende, hvilket 
naturligvis kræver almene pædagogiske kvalifikationer hos underviserne, således som det påpeges i notatet fra 
Københavns Universitet, men det er også vigtigt at pædagogikken holdes i nøje samspil med forskningsbaseringens mål 
og ikke ender med at legitimere en kompromittering af disse mål. 
 
6. Hvorledes varetages forskningsbaseret undervisning i praksis? 
Men hvem er det så der skal varetage den forskningsbaserede undervisning? I praksis vil ikke alle 
universitetsundervisere, i hvert fald ikke når det drejer sig om BA-niveauet, være ansat med forskningsforpligtelse. Det 
har ofte været tematiseret at mængden af deltidsundervisere udgør en trussel mod begrebet forskningsbaseret 
undervisning. Der er imidlertid behov for at nuancere denne debat.  

Som udgangspunkt for denne nuancering kan man nævne at der er to yderpunkter som næppe nogen i det akademiske 
miljø vil gøre sig til talsmand for. Det ene yderpunkt er at enhver undervisning, selv den ydmygeste instruktionstime, 
principielt burde udføres af medarbejdere med forskningsforpligtelse; om ikke andet vil det være udelukket af 
økonomiske grunde. Det andet yderpunkt er at betragte bachelorundervisning som liggende under det niveau hvor 
forskningsbasering er relevant. Dette sidste kunne man måske nok forestille sig at nogle uden for universiteterne ville 
kunne tænkes at gå ind for. Dette kan imidlertid udelukkes som en reel mulighed. Man finder på verdensplan ingen 
universiteter af nogen betydning, og da slet ikke dem vi gerne vil hæve os i verdensklasse med, hvor BA-delen 
varetages af ikke-forskere. En helt banal årsag hertil er at en toårig kandidatuddannelse er for kort tid til at indskole 
studerende i et forskningspræget miljø. Det er derfor helt afgørende at man bevarer ordlyden i universitetslovens §4, 
hvor universiteterne gives hjemmel til at udbyde BA-uddannelsen som forskningsbaseret uddannelse på lige fod med 
kandidatuddannelsen og ph.d.-uddannelsen. Fremtidens kreative vidensarbejdere skal rekrutteres og indskoles fra dag 1, 
også selv om studiestarten naturligt kun kan byde på en spæd start. Det kan dog omvendt ikke udelukkes at der på nogle 
studier er enkeltdiscipliner der er stærkt færdighedsprægede, og hvor formålet er at give de studerende et grundlag for 
efterfølgende at kunne tage de mere videnstunge og -kreative discipliner, og hvor indlæringen er styret af praktiske 
formål med et fast, endeligt afgrænset pensum og derfor ikke er direkte afhængig af forskningskvalificerede 
undervisere. Det forhold rokker dog ikke ved at samtlige BA-studier på universiteterne er og fortsat bør være 
altovervejende forskningsbaserede.  
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Spørgsmålet er derfor på hvilken måde man kan sikre forskningsbaserede BA-studier på en økonomisk realistisk måde. 
Der er flere forskellige tænkelige modeller. For det første kan man lade avancerede studerende assistere med 
undervisning - en mulighed der allerede anvendes i og uden for Danmark. Når dette kan kaldes forskningsbaseret 
undervisning, er det fordi disse studerende selv er en del af et forskningsmiljø mens de leverer denne undervisning.  

Man kan også argumentere for at en underviser der har en forskningskarriere bag sig, kan fortsætte med at levere 
undervisning der kan karakteriseres som forskningsbaseret, også selvom vedkommende ikke længere er aktiv 
frontforsker. Dette har i tidligere tider været basis for en hensigtsmæssig arbejdsdeling mellem højproduktive og 
lavproduktive forskere, hvor en række af de sidste har været fremragende undervisere, og det var reelt dem der fik 
undervisningen på et institut til at fungere. En sådan arbejdsdeling er i tiltagende grad blevet vanskeliggjort fordi de 
skærpede krav om forskningsproduktivitet (primært målt ved publikationer) har gjort det betydelig mere risikabelt for 
fastansatte medarbejdere at lægge deres væsentligste engagement i undervisningen. Også om sådanne undervisere 
gælder at de kan vedligeholde undervisningens forskningsbaserede karakter ved at deltage aktivt i det videnskabelige 
miljø, herunder fungere som reviewere og bedømmere af afhandlinger. En optimal udnyttelse af medarbejdernes 
ressourcer på et institut forudsætter stor fleksibilitet, ikke kun i fordelingen af arbejdsopgaver mellem medarbejderne på 
et givet tidspunkt, men også i den enkelte medarbejders samlede karriere. Det vil derfor være hensigtsmæssigt at ændre 
den nuværende incitamentstruktur i retning af øget anerkendelse af vigtigheden af forskningsbaseret uddannelse. Med 
andre ord: Det skal i langt højere grad end tidligere gøres attraktivt for forskerne at gøre en særlig indsats for netop den 
type undervisning de har så gode forudsætninger for at levere – og også gøres mere legitimt i en periode at hellige sig 
denne vigtige opgave. Hvis et sådant forslag ikke bare skal være fromme ord, skal det få nogle universitetsansatte til at 
prioritere en indsats for undervisningen højere end de allerede gør af spontant engagement. Det kræver at der udvikles 
et incitamentsystem som gør at merit indhøstet i kraft af en indsats på undervisningssiden effektivt ligestilles med den 
merit man i en sådan periode ikke samtidig kan indhøste på forskningssiden. Hidtil har man savnet overbevisende bud 
på et sådant system. I mangel heraf vil det øgede pres på forskningssiden uvægerligt tendere imod en nedprioritering af 
den forskningbaserede undervisning.  

Det kan også overvejes at puste nyt liv i en klassisk måde at anskue ‘eksterne lektorer’ på. Som forudsætning for denne 
model kan man opstille et koncept for hvad der visse steder er blevet kaldt ‘forskningsstyret’ undervisning. Det centrale 
er at undervisningen planlægges i et team-arbejde hvor der deltager lærere både med og uden forskningsforpligtelse, og 
hvor de forskningsforpligtede leverer tråden til forskningen mens de øvrige kan bidrage med andre vigtige momenter: 
pædagogisk erfaring, kendskab til praksisområder, ekspertise i naboområder og andet. 

Undervisning af denne karakter vil på de indledende trin hvor det stof der gennemgås, typisk ligger et stykke fra 
forskningens frontlinje, ikke mindst kunne nyde godt af et større element af pædagogisk ekspertise. Man burde i 
den forbindelse tage et skridt imod at skabe attraktive overenskomstmæssige rammer for en gruppe af lærere der kunne 
undervise både på ungdomsuddannelser og på BA-niveau. Dette ville være attraktivt for lærere med et fagligt 
engagement der betød at de gerne ville følge med forskningen som en del af deres hverdag – og det ville betyde at man i 
højere grad sikrede en forbindelse mellem universiteter og ungdomsuddannelser som kunne lette indslusningen på 
universiteterne og ideelt mindske unødvendigt frafald. Desuden ville det give rammer for et samspil mellem faglighed 
og pædagogik som både universiteter og ungdomsuddannelser kunne nyde godt af.  

Vi peger derfor på en større fleksibilitet i de ansættelsesmæssige rammer og i den interne arbejdsfordeling på 
institutterne. Dette vil kunne gavne forskningsbaseringen hvis man samtidig ekspliciterer hvad begrebet indebærer og 
stiller kravene i overensstemmelse hermed. Fleksibiliteten har dog grænser idet en væsentlig del af undervisningen må 
konfrontere de studerende med aktive forskere inden for faget. Her har vi i forlængelse af akkrediteringskriterierne og 
notaterne fra Aarhus' og Københavns universiteter betonet at forskningsbasering indebærer en særlig dynamisk og 
kreativ holdning til viden som bør være styrende for den pædagogik der anvendes i undervisningen. 
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Bilag	4.	Uddrag	af	Martin	Junge	’Notat	om	produktivitet	og	lange	videregående	
uddannelser’	CEBR,	oktober	2010	
I DEA rapporten ’Produktivitet og videregående uddannelse’ (Junge og Skaksen, 2010) opgøres 

produktiviteten for personer med lange videregående uddannelser i forhold til personer med anden 

uddannelse. Til forskel fra andre undersøgelser om effekten af videregående uddannelse ses der ikke alene 

på den isolerede effekt for den enkelte i form af øget livsindkomst, den såkaldte egeneffekt, men også på 

den afledede effekt en person med videregående uddannelse har på andre, den såkaldte fælleseffekt. 

Fælleseffekten kommer ikke nødvendigvis den enkelte til gode, men er derimod til gavn for hele 

virksomheden og de øvrige ansatte. For at få et retvisende billede af produktivitetseffekten af lange 

videregående uddannelser er det nødvendigt at studere begge effekter under ét.  

DEA rapporten kan ses i sin helhed ved at følge nedenstående link:  

http://www.akademikerkampagnen.dk/media/26606/produktivitet_og_videreg_ende_uddannelse.pdf 

I ’notat om produktivitet og lange videregående uddannelser’, CEBR 2010, analyserer Martin Junge de 

fundne resultater og giver en yderligere fortolkning af analysens resultater, idet produktiviteten fordeles på 

de tre retninger humanistiske (HUM), samfundsfaglige (SAM) og tekniske (TEK). Analysen er baseret på 

registerdata fra perioden 1999 til 2007 og omfatter virksomheder, der dækker 80 % af den private 

beskæftigelse. Hele CEBR analysen kan ses ved at følge nedenstående link:  

http://www.djoef.dk/presse‐og‐politik/forside/politik‐og‐m‐ae‐rkesager/dj‐oe‐fs‐

politikker/~/media/Documents/Djoef/P/Produktivitet%20og%20lange%20videregående%20uddannelser.as

hx 

En sammenfatning af analysens resultater for henholdsvis fremstillingsvirksomhed, privat service og hele 

den private sektor under ét ses af rapportens figur 1‐3. Tallene er selvforklarende, men detaljer kan findes i 

selve rapporten.  
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7. ÅRSRAPPORT 2012 – DRØFTELSE 
 
Årsrapporten skal endeligt godkendes og underskrives på bestyrelsens møde d. 11. april. Den 18. 
marts skal Ernst & Young og Rigsrevisionen modtage en færdig version af årsrapporten som de 
baserer deres endelige revisionsrapportering på. 
 
Der vedlægges udkast til årsrapportens ledelsesberetning, samt disposition til øvrig beretningsdel 
med henblik på bestyrelsens kommentarer. Der foreligger på nuværende tidlige tidspunkt, hverken 
regnskab eller afrapportering på udviklingskontrakten. 
 
Efter denne indledende drøftelse i bestyrelsen foreslås den videre proces at forløbe således: 
 
1. marts til 6. marts:  
Skriftlig høring/kommentering i bestyrelsen af endeligt udkast (dvs. inkl. hele beretningsdelen, 
regnskabet og afrapportering på udviklingskontrakt).  
 
Herefter inkorporeres bestyrelsens bemærkninger og endelig version udfærdiges. 
 
18. marts: endelig version sendes til revisorerne. 
 
11. april: årsrapport godkendes og underskrives. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen drøfter og kommenterer årsrapportens ledelsesberetning 
- at bestyrelsen godkender proces for færdiggørelse af årsrapporten 

 
 
Bilag: 
7.1 Udkast til Årsrapport 2012 (indeholder ledelsesberetning og disposition til øvrig beretningsdel) 

Møde i CBS bestyrelsen / 1. Februar 2013  
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VIRKSOMHEDSPROFIL
CBS er en statsfinansieret selvejende institution under ministeren for forskning, innovation og videregående uddannelser.

I 2012 blev antallet af undervisningstimer øget på CBS, der blev ansat mere videnskabeligt personale, der kom flere studerende til CBS, 
og administrationen blev effektiviseret.

Viden og uddannelse skal bringe Danmark ud af finanskrisen – det er den danske regerings strategi, og CBS velkommer den. Den 
treårige basisbevilling er et af resultaterne. Tiltaget skaber økonomisk stabilitet og bedre mulighed for planlægning, men det bringer 
ikke direkte flere midler til CBS.

INDTÆGTSKILDER PR. 2012 

BEVILLINGSTILSAGN TIL FORSKNINGSPROJEKTER 
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UDVIKLING AF ANTALLET AF STUDERENDE 

FACTS & FIGURES

Fortsat fra side 3
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LEDELSESBERETNING

Årets resultat

KORT RIDS LEVERES, NÅR REGN-
SKAB FORELIGGER.

CBS udvikler sig planlagt og positivt, 
men den afgørende forskningsforankring 
er sårbar, fordi CBS (sammenlignet med 
andre universiteter) får det laveste tilskud 
af basisforskningsmidler sammenholdt 
med STÅ, og det hænger ikke sammen, 
når der skal laves forskningsbaseret un-
dervisning. CBS finansierer delvist både 
forskningsprojekter og campusudvidelser 
med egenkapital. På sigt er den udvikling 
ikke bæredygtig.  
(Indsæt tabellen fra politikerpapiret, 
Camilla, figur 3 side 3 – evt. den 
opdaterede, som AJP har sendt – vi 
arbejder videre med billedtekster, når 
du, Camilla, har tallene klar).

Vokseværk giver lokaleudfordringer 

Presset på CBS’ lokaler er over de seneste 
år øget, da antallet af studerende på CBS er 
vokset med en fjerdedel, uden der er tilført 
flere lokaler på CBS’ campusområde. CBS 
lejer lige nu lokaler eksternt for at rumme 
de mange studerende, men her undervises 
ikke under optimale forhold, ligesom de 
studerendes skemaer er præget af sene 
lektioner. På den positive side er CBS et 
levende sted fra tidlig morgen til sen aften, 
men på sigt er det nødvendigt med mere 
plads til det voksende antal af forskere og 
studerende.

CBS’ investeringsplan understøtter de 
politiske ønsker om vækst i studenteroptag 
og mere videnskabeligt personale - tiltag 
der presser lokaleressourcerne yderligere.
CBS arbejder med en firepunktsplan mht. 
campusudvidelser: Den nuværende leje-
løsning er trin et. Trin to er en midlertidig 
lejeaftale med bedre undervisningsforhold, 
trin tre er langsigtet leje af en nybygget 

undervisningsbygning, og trin fire er et 
byggeprojekt på CBS’ campusområde, der 
understøtter et fysisk samlet CBS. CBS 
ønsker ikke at have undervisningsbygnin-
ger spredt tilfældigt udover byen, men vil 
have ét campusområde, der understøtter 
lukrative studiemiljøer. 

Eksterne midler styrker uddannelser 

og forskning

CBS har et ambitiøst mål om at fordoble de 
eksterne bevillinger over de næste ti år. Et 
eksempel på, hvordan de eksterne midler 
har præget forskningen i 2012, er åbningen 
af forskningscenteret Center of Excellence 
Financial Frictions (FRIC) i april. FRIC 
modtog 48 mio. kr. fra Danmarks Grund-
forskningsfond til seks års forskning (med 
mulighed for forlængelse i ekstra fire år). 
FRIC er resultatet af mange års hårdt 
arbejde på Institut for Finansiering, hvor 
man har skabt muligheder på tværs af fag-
ligheder, lande og universiteter. På FRIC 
undersøges finansielle friktioner og den 
rolle, de spiller før og under finanskriser. 

Entreprenørskab er en hjertesag

Fire ud af ti forskningspublikationer om 
entreprenørskab, der er udgivet i Danmark, 
er skrevet af forskere fra CBS. 
CBS vil styrke entreprenørskab. 2012 har 
været præget af flere tiltag: 
I 2012 fik CBS 40 mio. kr. af A.P. Møller 
og Hustru Chastine Mc-Kinney Fonden til 
et professorat i entrepreneurship med en 
dertilhørende stab på CBS. Copenhagen 
School of Entrepreneurship (CSE) fejrede 
i 2012 de seneste års succeser med rådgiv-
ning af entreprenante studerende. 
I 2012 har der også været fokus på at 
knytte innovation og entreprenørskab. 
Eksempelvis har Copenhagen Innovation 
and Entrepreneurship Lab (CIEL) udbudt 
uddannelsesprogrammer, hvor DTU, KU 
og CBS har samarbejdet om innovations-

uddannelser. Entreprenørskab og bæredyg-
tighed har her været omdrejningspunkter. 
CBS har i 2012 også besluttet at lancere 
en BiS-platform inden for entreprenørskab 
med opstart i 2013. CBS’ BiS-platforme 
er tværfaglige enheder, der understøtter 
CBS’ strategi ”Business in Society” (BiS). 
CBS øgede i 2012 også engagementet i 
forskerparken Symbion. Symbion er en 
forskerpark, der arbejder med at styrke 
iværksættere. Symbion huser i dag mere 
end 200 virksomheder inden for f.eks. 
Clean Tech og IT. CBS har via Symbion 
etableret inkubatormiljøer, der bidrager til 
kommercialisering af viden fra CBS og 
CBS-studerende. Samarbejdet vil mere 
konkret udmunde i:
•	 3 erhvervs-ph.d’ere, der er indskrevet 
på CBS, og som er finansieret af Symbion 
•	 20 praktikpladser til CBS-studerende i 
Symbion-virksomheder
•	 Symbion-virksomheder underviser i 10 
cases pr. år på CBS
•	 Deltagelse i Accelerace Camps for 
CBS-iværksætterstuderende

Mere forskningsbaseret 

undervisning, mere fleksibilitet

Da Rigsrevisionens ”Beretning til 
Statsrevisorerne om undervisningen på 
universiteterne” udkom i august 2012, 
udstak nogle universiteter retningslinjer 
for, hvor mange timer der skulle være 
på et studie om ugen. CBS lavede ikke 
firkantede regler med specifikke timeantal. 
På CBS var ”Kodeks for undervisnings-
planlægning” blevet udarbejdet tidligere på 
året. Kodekset stiller krav til, at studierne 
er fuldtidsstudier, men fleksibiliteten mht. 
til timeantal fastholdes, fordi der er for-
skellige behov på forskellige studier og 
semestre. De behov vil CBS tilgodese, 
så de bedste vilkår for et fuldtidsstudium 
garanteres. Samtidig har CBS i 2012 
også haft fokus på, at studerende generelt 
skal have mere forskningsbaseret under-
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Fortsat fra side 4

visning. CBS definerer forskningsbaseret 
undervisning ud fra bl.a. ACE Danmarks 
kriterier, hvor der er vægt på at styrke 
evnen til kritisk refleksion, beherskelse 
af den videnskabelige arbejdsproces og 
indsigt i et eller flere forskningsområder 
bl.a. med udgangspunkt i undervisernes 
egen forskning. (Camilla skaffer tal, der 
viser timeantallenes udvikling – kur-
vediagram med fremhævning af tal og 
billedtekst, der viser stigningen).

Digitale projekter i 2012

CBS står midt i flere digitaliseringspro-
cesser:
I 2012 blev en ny eksamenshal åbnet på 
Amager. Hallen er indrettet til elektro-
niske skriftlige eksaminer, således at de 
studerende ikke længere skal medbringe 
computere og printere.
I 2012 er it også taget i brug i undervisnin-
gen på nye måder. Eksempelvis via CBS’ 
IKT-projekt, f.eks. med skrivebare skærme 
i undervisningslokalerne, ved udvikling af 
undervisningsspil til simulering af f.eks. 
lederskab, anvendelse af klikkere, der er et 
stemmeredskab, hvor underviserne hurtigt 
kan få en reaktion fra de studerende under 
forelæsninger, og flere forelæsninger er 
blevet bragt via broadcasts, hvilket har 
gjort undervisningen mere fleksibel.

De to største igangværende it-projekter 
på CBS er digitaliseringen af studie-
administrationen og optimeringen af 
e-infrastrukturen på CBS. Begge dele 
fremtidssikrer CBS: 

> �Digitalisering af studeadministrationen: 
Formålet er at forbedre service og ef-
fektivitet i den samlede administrative 
support til studerende og ansatte via øget 
digitalisering.

> �Optimering af e-infrastruktur: 
Øget digitalisering af undervisning, 
forskning, formidling og administration 
på CBS har skabt et større behov for en 
robust digital infrastruktur, således at net-
værk altid er tilgængeligt. E-infrastruktur 
programmet har kostet 15.2 mio. kr.

Nye vedtægter, samarbejder og 

ledelseskodeks
Administrativt og ledelsesmæssigt har 2012 
været præget af nye vedtægter, udvikling af 
nye samarbejdsorganer på institutterne og 

udvikling af et ledelseskodeks for hele CBS 
samt en ny udviklingskontrakt med færre 
og mere strategiske (målbare) mål end 
tidligere. Udviklingskontrakten behandles 
også særskilt i årsrapporten. Se side xx. 
Udviklingskontrakten sigter f.eks. mod at 
øge studentertilfredshed, at de studerende 
gennemfører deres uddannelser hurtigere, 
at de finder beskæftigelse fire til 19 måne-
der efter endt uddannelse, at der ansættes 
endnu mere videnskabeligt personale, at 
der bedrives endnu mere forskning på 
et stadigt højere internationalt anerkendt 
niveau, og at der undervises mere i innova-
tion og entreprenørskab, da dygtiggørelse 
inden for disse områder forventes at gavne 
Danmark. 
I 2012 fik CBS en ny vedtægt. Den nye 
vedtægt er en følge af universitetslovs-
revisionen fra 2011, der primært søgte 
at supplere den ”enstrengede ledelse” 
med større medbestemmelse til ansatte 
og studerende. Mest markant i den nye 
vedtægt er, at Akademisk Råd har fået en 
større rolle som rådgivende organ for rek-
tor – både i akademiske og institutionelle 
anliggender. 
Som konsekvens af den nye vedtægt blev 
der på CBS i 2012 i samarbejde med alle 
afdelingerne udviklet et ledelseskodeks. 
Det vil i 2013 og fremover sætte ram-
merne for, hvordan ledelse, samarbejde 
og medinddragelse bedrives blandt ledere 
og medarbejdere på CBS. Der blev også 
udviklet et ledelseskodeks, som øger 
inddragelsen af studerende i beslutnings-
processer, hvor det har relevans. 

Udsigt for 2013 

Bestyrelsen har vedtaget et budget for 
2013, der budgetterer med et underskud 
på 50 mio. kr. Dette vil ikke blot gøre 
et væsentligt indhug i CBS’ egenkapital, 
det vil også blive en styringsmæssig 
udfordring i 2013, da der er væsentlige 
usikkerheder forbundet med CBS’ aktivi-
tetsbaserede indtægter (hovedsagligt årets 
STÅ-produktion). Det vil derfor kræve en 
stram central økonomistyring at sikre årets 
budgetmål.

Investeringsplanen, Business in Society-
strategien og udviklingskontrakten sætter 
rammen for CBS’ fremtidige mål:
I 2013 vil digitaliseringen af studiead-
ministrationen fortsætte. Overgangen til 
STADS, der skal fungere som en afløsning 
- med bedre digital understøttelse af proces-

ser - af det hidtidige studieadministrative 
system, SPARC, realiseres også i 2013. 
Endvidere vil CBS’ fællesadministration 
(shared central services) blive evalueret i 
2013 – særligt med henblik på at identifice-
re grænseflader, samt optimere og forbedre 
balancen mellem decentrale enheders 
behov og centrale enheders service. 
Derudover vil 2013 være præget af imple-
mentering af institutstrategier, og der vil 
blive udarbejdet strategier med henblik på 
indbringelse af flere eksterne midler, som 
skal understøtte finansieringen af CBS’ 
forskningsaktiviteter, der pt. er markant 
underfinansieret ift. CBS’ uddannelsesak-
tiviteter. At finde den rette balance mellem 
forskernes forbrug af tid på hhv. ansøgning 
af eksterne bevillinger, forskning og 
uddannelse er en velkendt udfordring i 
universitetsverdenen. Med CBS’ ambitiøse 
mål for øget ekstern forskningsfinansiering 
er dette et område, som CBS vil sætte 
fokus på i 2013.
CBS har også i 2012 ansat mere videnska-
beligt personale. Dette arbejde fortsættes 
i 2013. I den forbindelse glæder CBS sig 
til afslutte og offentliggøre ansættelserne 
vedr. professoratet i entrepreneurship, der 
blev finansieret af A.P. Møller og Hustru 
Chastine Mc-Kinney Fonden i 2012.
Internationaliseringen af CBS fortsætter  
også i 2013 – med flere internationale for-
skere og studerende. Det er en berigelse af 
CBS’ forsknings- og uddannelsesmiljøer, 
men giver også udfordringer ift. at integre-
re internationale forskere og studerende i 
driften og udviklingen af CBS. Det vil også 
være et fokusområde i 2013.
I 2013 optages også studerende på de 
to nye uddannelser inden for Europæisk 
Business og Projektledelse. Arbejdet 
med udvidelsen af campus vil i 2013 
være præget af leje af nye midlertidige 
bygninger, der vil give et tiltrængt løft til 
CBS’ kapacitet ift. undervisningslokaler.
I 2013 vil der også blive arbejdet intenst 
med at forbedre og systematisere CBS’ 
virksomhedsrelationer, ligesom der vil 
være et markant fokus på relationerne til 
CBS’ alumner.
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HOVED- OG NØGLETAL
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HOVED- OG NØGLETAL
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INTERNATIONAL AKKREDITERING 
OG RANKING

Internationale akkrediteringer i hus

CBS på rankinglisterne

Flere ranking-succeser

Hvorfor går CBS tilbage på nogle 

rankings?
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UDDANNELSE

Kodeks for kvalitet – ikke for  

timeantal

De bedste studerende optages

Ny eksamenshal med 700 pladser

IKT styrker it

Ny administrativ struktur vedr. 

uddannelser

Nye uddannelser i 2012

Kvalitetssikringssystem skal sikre og 

udvikle kvalitet

Student Hub gør studievejledningen 

overskuelig

Bedst i Danmark til efteruddannelse

Stærke MBA-uddannelser

Vokset interesse for offentlige 

masteruddannelser

Ny master i skat



11

ÅRSRAPPORT 2012    2.0. LEDELSESBERETNING - UDDANNELSE



12

ÅRSRAPPORT 2012    2.0. LEDELSESBERETNING - UDDANNELSE



13

ÅRSRAPPORT 2012    2.0. LEDELSESBERETNING - UDDANNELSE

OVERSIGT OVER UDDANNELSER
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FORSKNING

CBS var engang en Handelshøjskole…

Antallet af forskere er steget

Styrket ph.d.-indsats

Fokus på internationalisering og 

mangfoldighed

Eksterne midler til forskning 

Nye strategiske fokusområder - 

BiS-platforme

Public-Private BiS-platformen har i 

2012 arbejdet med:

Sustainability BiS-platformen har i 

2012 arbejdet med:

Institutstrategi målretter ambitioner
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OVERSIGT OVER INSTITUTTER
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ADMINISTRATION

Fra reorganisering til effektivisering

Digitalisering af studieadmini

strationen

STADS fremtidssikrer studieadminis-

trationen

Den digitale infrastruktur er for-

bedret 
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FORMIDLING

Ny “Good Research Communication 

Practice”

Vil være bedst til forskningspublicer-

ing

Forbedret ekspertdatabase til cbs.dk

Aktive i Uddannelsesministeriets 

”Forskningens Døgn”
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PRISER FOR FORSKNING, UNDERVISNING OG FORMIDLING I 2012
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UNIVERSITY GOVERNANCE
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PÅTEGNINGER
Ledelsespåtegning
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PÅTEGNINGER
Den uafhængige revisors erklæringer



 

8. MEDDELELSER FRA FORMAND OG DIREKTION, SAMT EVENTUELT 
 
Formanden og direktionen vil under dette punkt kort supplere det skriftlige materiale med mundtlig 
orientering om udvikling og aktiviteter siden sidste bestyrelsesmøde. 
 
Punktet er til orientering. Det er muligt at stille spørgsmål til formand og direktion under dette 
punkt, ligesom spørgsmål og kommentarer til det skriftlige materiale er velkomne. 
 
a. Rektors beretning til bestyrelsen; rektors første år på CBS (mundtlig) 
Udsat fra sidste møde. 
 
b. Status på rekruttering af universitetsdirektør 
Rektor vil give en kort status. 
 
Bilag: 
8.1 Stillingsannonce: Universitetsdirektør 
8.2 Tidsplan Rekruttering Direktør, CBS 2013  
 
c. Status nationale akkrediteringer (mundtlig orientering) 
Der er indgået forlig om en ny national akkreditteringsordning. Uddannelsesdekanen vil kort 
orientere. 
 
d. CBS i pressen, årligt review 
Bestyrelsen har udtrykt ønske om, at det årlige review vedr. CBS i pressen. 
 
Bilag: 
8.3 Annual status of research communication at CBS at management level 
  
e. Rapport fra formand og rektors besøg på UBC/Sauder (mundtligt) 
Formanden og rektor besøgte i starten af januar CBS’ partner University of British 
Columbia/Sauder Business School, og vil aflægge kort rapport til bestyrelsen om besøget. 
 
f. Formandens besøg i Akademisk råd (mundtlig) 
Formanden har tidligere udsendt sit talepapir fra besøget og inviteret til evt. drøftelse af indhold mv. 
 
g. Renskrevet forretningsorden (til underskrift) 
Bestyrelsen godkendte forretningsorden på seneste møde. Her vedlægges renskrevet version, der 
ligeledes fremlægges til underskrift. 
 
h. Copenhagen Science Region (mundtligt) 
Rektor vil kort orientere om perspektiver i konceptet ”Copenhagen Science Region” – med 
deltagelse af CBS, DTU og KU. 
  
i. Evt. 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 1. Februar 2013  

 

 



CBS er et unikt erhvervsuniversitet med en høj andel af udenlandske ansatte og studerende. CBS har ca. 730 undervisnings- og forskningsårsværk, 200 
ph.d.-studerende og 600 administrative årsværk. Ca. 20.000 studerende er fordelt på bachelor-, kandidat-, MBA/EMBA-, ph.d.- og Executive-programmer, der 
udbydes på dansk og engelsk. Vores videnskabelige medarbejdere tæller internationale eksperter inden for de klassiske forretningsdiscipliner, men også i filo-
sofi, historie, psykologi, sociologi, jura, politik, informationssystemer, kultur og sprog. CBS har udarbejdet et kodeks for god ledelse, se www.cbs.dk/codex

Ansøgningsfrist
senest den
18. februar 2013

Rekrutteringen varetages af Mercuri Urval og evt. spørgsmål kan rettes til direktør 
Christian Kofoed-Enevoldsen, Mercuri Urval, på telefon 20 30 45 60. Udvalgte 
kandidater gennemgår et testforløb. Stillingen søges via www.mercuriurval.com 
(referencenummer: DK-139-49619). Ansøgning, CV, eksamensbevis og andre rele
vante bilag (i maks. to filer) skal være modtaget senest den 18. februar 2013. 

Den samlede direktion deltager i møder i CBS’ besty-
relse. Universitetsdirektøren ansættes af et udvalg med 
rektor som formand og med repræsentanter for CBS’ 
bestyrelse, direktion og organisation.

Den ideelle kandidat:
>> Har flere års dokumenteret ledelseserfaring, her-

under gerne erfaring fra en dynamisk, kompleks 
og offentlig videnstung organisation med mange 
interessegrupper

>> Evner at lede en stor administration via andre chefer
>> Er analytisk stærk og har indgående erfaring med 

offentlig økonomistyring og gerne HR-processer
>> Har erfaring med det politiske system og poli-

tisk-strategisk arbejde
>> Har indgående erfaring med ledelse af it- og byg-

geprojekter
>> Har forståelse for den danske universitetssektor og 

dens rammebetingelser
>> Kan dokumentere samarbejdsevne – forstået som 

evnen til at skabe engagement og samspil med 
sine omgivelser samtidig med, at beslutninger 
gennemføres

>> Besidder betydelig formidlingskompetence og 
forståelse for ledelseskommunikation

>> Har en uddannelsesmæssig baggrund som cand.
merc., cand.scient.pol., cand.polit. eller tilsvarende

>> Skal kunne kommunikere flydende i skrift og tale 
på dansk og engelsk.

Løn og ansættelsesvilkår
Ansættelse sker efter overenskomst mellem Finansmi-
nisteriet og relevant organisation. Stillingen placeres 
i lr. 38 og forventes besat på åremål. Løn forhandles 
efter kvalifikationer. Forventet tiltrædelse er den 1. 
maj 2013.

CBS søger en ny universitetsdirektør med ledel-
seserfaring fra en dynamisk, kompleks og gerne 
videnstung organisation til at indgå i topledelsen 
for en af Europas førende Business Schools og stå 
i spidsen for CBS’ fællesadministration med mere 
end 400 medarbejdere.

Universitetsdirektøren er hovedansvarlig for styringen 
af CBS’ samlede økonomi på godt 1,3 mia. kr. årligt, 
HR-processer, indkøb og juridisk rådgivning på CBS. 
Universitetsdirektøren har det operationelle ansvar for 
erhvervelse og drift af bygninger, drift og udvikling af 
CBS’ it-systemer og af CBS’ bibliotek samt service, 
herunder boligformidling, til primært indkomne ud-
vekslingsstuderende. Universitetsdirektøren deltager 
i projekter vedr. udvikling af CBS’ kerneområder; 
forskning og uddannelse. 

Universitetsdirektøren skal fastholde og forstærke 
en positiv udvikling mod en serviceorienteret fæl-
lesadministration, der har gennemgået væsentlige 
organisatoriske forandringer de seneste år, og herunder 
fastholde og udvikle et godt chefhold. 

Universitetsdirektøren skal spille tæt sammen med 
resten af organisationen og kunne opnå respekt for sin 
inddragende dialog – baseret på et højt fagligt niveau. 
Direktøren har sammen med uddannelsesdekanen 
ansvar for implementeringen af en igangsat reform af 
CBS’ studieadministration, herunder primært ift. nye 
it-systemer. CBS’ campus skal udvikles og udvides i 
de kommende år, og projektstyring samt dialog med 
ministerier og kommunen i denne forbindelse vil 
udgøre en meget betydelig opgave.

Universitetsdirektøren refererer til rektor og udgør 
sammen med rektor, uddannelsesdekanen og forsk
ningsdekanen CBS’ øverste ledelsesgruppe, direk-
tionen.

Universitets-
direktør 



 

Tidsplan 
Rekruttering  
Direktør, CBS 

2013 
 

AKTIVITET TIDSANGIVELSE 

Færdiggørelse af annonce og aftalegrundlag Inden 15. januar 

Online annoncering  (MU, DJØF, Jobnet) 15./16. januar 

Indledende møde med Rektor Primo uge 4 (evt. tdl.) 

Jobanalyseinterview  24./25. januar 

Fastlæggelse af kravprofil/vurderingskriterier Primo uge 5 

Fokuseret search Uge 5-8 

Ansøgningsfrist 18. februar 

Longlist og udvælgelsesmøde med Rektor 21. februar 

Interview med 6 udvalgte kandidater (Rektor) Uge 9 (ex. 27. februar) 

Test, personvurdering og referencetagning Uge 10 

Rapportering og anden samtalerunde (Ansættelsesudvalg) Primo uge 11 

Forhandling og ansættelse Uge 12/13 

Tiltrædelse 1. maj (afh. af ops.varsel) 
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HoD meeting January 15th 2013 
 
 
Item: Annual status of research communication at CBS at management level  
 
According to the note on specific actions an annual status of research communication at CBS should be 
undertaken. Thus, on the basis of the research communication review report etc. the Dean of Research and 
the Heads of Department are asked to discuss and take stock of research communication practice at CBS 
and at the departments, including sharing local practices and ways of encouraging collegial discussion of 
best practice.   
 
Flemming Poulfelt will participate in the discussion. 
 
 
 
Please find attached: 

 The guideline on good research communication practice at CBS 

 Note on specific actions re good research communication 2012‐2013 

 Review af CBS i pressen 2012 by Anne‐Marie Søderberg, Torben Pedersen and Flemming Poulfelt 

 Report from CBS seminar 29. maj 2012: Hvad er god forskningskommunikation? 

 Report from CBS seminar 29. november 2012: God forskningskommunikation med særligt fokus på 
CBS forskeres optræden i pressen.    

 
The guideline has been revised January 2013 following a DIR decision December 2012 to delete the 
sentence on misconduct. 
 
The note on specific actions has been updated January 2013 to include the report on CBS research 
communication review 2012 and the reports from the two 2012 seminars: “CBS in the Press – experiences 
of good research communication practices”.  
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Good Research Communication Practice at CBS 
 
Research communication and knowledge sharing with wider society are an integral 
and important part of CBS’ operation as a public university. CBS wishes to 
encourage researchers to disseminate research knowledge and to engage in public 
debate by using their academic knowledge to engage with business and societal 
issues. This memorandum is intended to clarify the CBS position regarding good 
practice for research communication and participation in public debate.  
 
CBS’ general position with respect to overall legislation and ethics will be in 
accordance with the regulations in the University Act and the principle of freedom of 
speech in the Danish Constitution (Grundlov).  
 
Furthermore, CBS supports the principles and responsibilities of The Singapore 
Statement on Research Integrity, 2010 (attached). Specifically, Clause 10 of this 
Statement declares: ‘Researchers should limit professional comments to their 
recognized expertise when engaged in public discussions about the application and 
importance of research findings and clearly distinguish professional comments from 
opinions based on personal views.’ 
  
Accordingly, a researcher is only an expert on topics covered by his/her research 
expertise, thus in areas in which the researcher is engaged professionally. 
 
Therefore, it must be made clear in public statements (especially when CBS 
affiliation is being claimed) whether the researcher engages in debate either as a 
professional academic employed at CBS or as a private person. By researchers, 
CBS means: Full Professors, Associate Professors, Senior advisers, Assistant 
Professors, Post.docs. and PhD students. With regard to responsibilities CBS 
emphasizes that: 
 

 The individual researcher is responsible for making a clear distinction 
between his/her roles as an academic expert and as a personal opinion- 
maker in each case of public communication (for instance when being 
interviewed, publishing articles and opinions, blogs).  

 The Head of Department is responsible for ensuring that researchers within 
the relevant department act according to CBS’s good practices for research 
communication and participation in public debates.  

 The Dean of Research is responsible for undertaking an annual status 
report with heads of departments regarding research communication, 
including a review of local practices. The Dean of Research will establish a 
committee which will conduct an annual research communication review.   

 Academic Council has special responsibility for issues of freedom of 
research and research ethics. Academic Council advises the President 
(rektor) on research freedom, research integrity, research ethics and good 
scientific practice.  

 
In order to support heads of departments and individual researchers on matters of 
professional communication, CBS will offer a competence development course 
‘Meet the Press’. If further clarification is needed concerning these general 
principles, colleagues should contact Patrick Gram, Office of External Affairs, CBS 
Communication or Vice Dean of Research Communication, Flemming Poulfelt.
  



N O T E  

 

 

Specific CBS efforts re Good research Communication Practice 
 
In 2012 CBS formulated guidelines regarding good research communication 
noting that researchers must be aware of whether they speak as researchers or 
as individuals. This is to ensure research value as well as for the general public 
to know the basis of our statements. The point of departure is the internationally 
recognized global guide to good research practice; the Singapore Statement on 
Research Integrity.  
 
Accordingly, specific actions are taken to support the efforts of individual 
researchers and Department Heads in relation to good research dissemination 
and matters of professional communication. Professor Flemming Poulfelt has for 
several years as Vice Dean been responsible for the area and he will continue to 
facilitate progress and implementation of targeted actions. 
 
Specific actions: 
 

1. Organize seminars: ‘CBS in the Press’ - experiences on good research 
communication practice.  
The seminars are organized as collegial discussions on when are you an 
expert and where to draw the line between expert opinion and private 
person's opinion. Experienced CBS researchers share their reflections 
and experiences on how to deal with research communication and the 
media. In 2012 the seminars were held May 29th & November 29th.. Notes 
from both seminars are attached. 
 

2. Provide ‘message and media training courses’ on an ongoing basis. 
The courses provide a deeper understanding of how to get your message 
across and how the press can be used proactively. Faculty is taught how 
to handle the contact with journalists and to realize how journalists can 
push an expert to go further in his opinions than the academic findings 
conjured warrant. Specific interview situations are on the agenda - from 
the explanatory interview to handling the critical journalist.               

 
3. Conduct a CBS research communication review annually 

A committee consisting of three Professors across CBS, appointed by the 
Dean of Research, will review press clippings, including related articles 
and radio / TV spots to check how CBS researchers act. The review will 
be conducted as a sampling over a limited period of time. The report will 
be discussed with the Academic Council. The report on 2012 is attached. 
 

4. Undertake an annual status of research communication at CBS at 
management level 
On the basis of the research communication review report the Dean of 
Research and the Heads of Department will discuss and take stock of 
research communication practice at CBS and at the departments, 

June 2012 

Updated January 2013 
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The guidelines on good research communication at CBS, 2/2012 was adopted by the senior 
management group and endorsed by the Academic Council and the Heads of Departments. 

including sharing local practices and ways of encouraging collegial 
discussion of best practice.   
 

  
For 2013 the specific actions mentioned above will continue, further the following 
additional actions will be considered: 
 

 CBS Communications to produce a guide summarizing advice on what to 
do when you as employed faculty at CBS are contacted by or want to 
contact the Press 

 
 Develop new courses on research communication for specific target 

groups: 
o ‘Message and media training course’ specifically targeted PhD 

students. 
o A Ph.D. ‘elevator pitch’ course on how to disseminate Ph.D. 

research. 
o Reintroduce a training module in research communication in the 

Assistant Professor Educational Program. 
 
In addition to the above activities the Vice Dean and the Dean of Research will 
continue to focus on ways to stimulate the ongoing collegiate discussion within 
the various departments on how to meet and serve the press and how to 
undertake best practice research communication.   
 



	
   	
   	
   	
   	
   	
   Januar	
  2013	
  
	
  
Review	
  af	
  CBS	
  i	
  pressen	
  2012	
  
	
  
CBS’s	
  note	
  om	
  ’Good	
  Research	
  Communication	
  Practice’	
  omtaler	
  blandt	
  andet,	
  at	
  CBS	
  én	
  gang	
  
om	
  året	
  foretager	
  et	
  review	
  af	
  den	
  måde	
  CBS-­‐forskere	
  har	
  ageret	
  på	
  i	
  pressen.	
  
	
  
Første	
  gang	
  dette	
  review	
  blev	
  foretaget	
  var	
  i	
  2011	
  (og	
  det	
  førte	
  blandt	
  andet	
  	
  frem	
  til	
  den	
  
omtalte	
  note).	
  Konklusionen	
  på	
  daværende	
  tidspunkt	
  var,	
  ”at	
  CBS-­‐forskere	
  generelt	
  set	
  
optræder	
  fornuftigt	
  i	
  pressen,	
  men	
  at	
  vi	
  også	
  skal	
  være	
  opmærksomme	
  på,	
  at	
  der	
  også	
  er	
  
enkelte	
  tilfælde	
  hvor	
  CBS	
  forskere	
  går	
  for	
  langt	
  i	
  deres	
  udtalelser	
  og	
  politiserer,	
  samtidig	
  med	
  
at	
  de	
  dækker	
  sig	
  ind	
  under	
  at	
  være	
  ekspert.	
  	
  Og	
  det	
  er	
  denne	
  type	
  situationer,	
  som	
  kan	
  skabe	
  
badwill	
  for	
  CBS.”	
  
	
  
Vi	
  har	
  i	
  ugerne	
  36	
  og	
  47	
  foretaget	
  et	
  check	
  af	
  CBS-­‐forskere	
  i	
  pressen.	
  Når	
  de	
  pågældende	
  uger	
  
er	
  valgt	
  og	
  ikke	
  en	
  uge	
  fra	
  foråret	
  og	
  en	
  fra	
  efteråret	
  skyldes	
  det	
  alene	
  praktiske	
  årsager,	
  idet	
  
CBS	
  har	
  skiftet	
  medieleverandør	
  i	
  sommer.	
  Konkret	
  har	
  professor	
  Anne-­‐Marie	
  Søderberg,	
  IKL,	
  
professor	
  Torben	
  Pedersen,	
  SMG,	
  og	
  professor	
  Flemming	
  Poulfelt,	
  LPF,	
  gennemgået	
  samtlige	
  
presseklip,	
  og	
  de	
  dertil	
  hørende	
  artikler	
  og	
  radio/TV-­‐indslag	
  for	
  at	
  checke,	
  hvorledes	
  CBS-­‐
forskere	
  agerer.	
  For	
  at	
  sikre	
  kontinuitet	
  er	
  både	
  Torben	
  Pedersen	
  og	
  Flemming	
  Poulfelt	
  
gengangere	
  i	
  reviewpanelet.	
  
	
  
I	
  de	
  to	
  undersøgte	
  uger	
  var	
  der	
  i	
  alt:	
  
	
  
	
   6	
  artikler/indlæg	
  skrevet	
  af	
  CBS-­‐forskere	
  

139	
  presseklip	
  fra	
  aviser	
  og	
  lignende	
  med	
  interviews	
  af	
  CBS-­‐forskere	
  
17	
  nyhedsindslag	
  fra	
  radio/tv	
  med	
  CBS-­‐forskere	
  

	
  
Betragtes	
  hvem	
  som	
  er	
  hovedleverandører	
  til	
  pressen	
  forestås	
  hovedparten	
  af	
  professorer	
  
(50%)	
  og	
  lektorer	
  (25%).	
  De	
  resterende	
  25%	
  stammer	
  fra	
  adjunkter,	
  ph.d’ere,	
  ph.d.-­‐
studerende,	
  eksterne	
  lektorer,	
  adjungerede	
  professorer	
  og	
  administrative	
  medarbejdere.	
  
	
  
De	
  to	
  uger	
  dækker	
  emnemæssigt	
  bredt	
  og	
  uden	
  et	
  særligt	
  	
  fokus	
  om	
  end	
  økonomi	
  og	
  
vanskelige	
  ledelsessituationer	
  fylder	
  en	
  del.	
  
	
  
Betragtes	
  de	
  forskere	
  som	
  citeres,	
  er	
  der	
  en	
  klar	
  tendens	
  til	
  en	
  koncentration	
  af	
  personer	
  
indenfor	
  de	
  forskellige	
  emneområder.	
  	
  Det	
  hænger	
  naturligvis	
  sammen	
  med,	
  at	
  der	
  er	
  tale	
  om	
  
kompetente	
  personer,	
  som	
  typisk	
  også	
  er	
  villige	
  til	
  at	
  lade	
  sig	
  interviewe	
  og	
  kan	
  formidle	
  
deres	
  viden	
  i	
  en	
  lettilgængelig	
  form.	
  
	
  
Vores	
  review	
  efterlader	
  et	
  positivt	
  indtryk	
  af	
  CBS´	
  forskere	
  i	
  pressen.	
  For	
  langt	
  hovedparten	
  af	
  
de	
  pågældende	
  interviews	
  og	
  artikler	
  er	
  lødige	
  	
  og	
  trækker	
  på	
  forskernes	
  ekspertviden	
  
og/eller	
  er	
  udtryk	
  for	
  deres	
  engagement	
  som	
  intellektuelle.	
  Kun	
  i	
  et	
  par	
  enkelte	
  tilfælde	
  
kunne	
  der	
  sættes	
  en	
  lille	
  finger	
  på	
  en	
  udtalelse.	
  
	
  
Der	
  er	
  tre	
  ting	
  vi	
  med	
  afsæt	
  i	
  analysen	
  gerne	
  vil	
  fremhæve	
  som	
  vigtige	
  i	
  forbindelse	
  med	
  
interviews	
  og	
  formidlingsartikler	
  fremadrettet	
  set:	
  



	
  
1. Vær	
  opmærksom	
  på,	
  om	
  det	
  er	
  en	
  fagligt	
  forankret	
  udtalelse	
  eller	
  et	
  

personligt	
  synspunkt.	
  I	
  få	
  tilfælde	
  var	
  det	
  ikke	
  soleklart.	
  
	
  

2. Vær	
  opmærksom	
  på	
  anvendelse	
  af	
  særlige	
  ord	
  og	
  vendinger.	
  I	
  ganske	
  få	
  
tilfælde	
  var	
  sprogbrugen	
  uhensigtsmæssigt	
  værdiladet.	
  
	
  

3. Vær	
  opmærksom	
  på	
  at	
  få	
  præciseret	
  (og	
  medtaget),	
  hvad	
  der	
  kvalificerer	
  
dig	
  til	
  at	
  udtale	
  dig	
  til	
  pressen.	
  Oftest	
  er	
  der	
  en	
  reference	
  til	
  
forskningsområde,	
  fag	
  og	
  ekspertise,	
  mens	
  der	
  i	
  få	
  tilfælde	
  fx	
  blot	
  stod	
  
lektor	
  eller	
  sociolog.	
  

	
  
Det	
  overordnede	
  indtryk	
  er	
  således,	
  at	
  CBS´	
  forskere	
  gør	
  det	
  fornuftigt	
  i	
  pressen.	
  Vi	
  er	
  der	
  
meget,	
  men	
  det	
  må	
  man	
  også	
  forvente	
  af	
  en	
  business	
  school	
  med	
  mere	
  end	
  600	
  
fuldtidsansatte	
  videnskabelige	
  medarbejdere	
  og	
  over	
  200	
  ph.d.-­‐studerende.	
  Dertil	
  kommer,	
  at	
  
’forskningsformidling	
  og	
  videndeling	
  med	
  det	
  omgivende	
  samfund’	
  i	
  dag	
  er	
  blevet	
  en	
  mere	
  
naturlig	
  og	
  integreret	
  opgave	
  for	
  mange	
  forskere	
  end	
  det	
  var	
  tidligere.	
  
	
  
Vejen	
  til	
  fremadrettet	
  at	
  styrke	
  vores	
  ageren	
  i	
  pressen	
  samt	
  	
  at	
  få	
  endnu	
  flere	
  kolleger	
  i	
  spil	
  er	
  
blandt	
  andet,	
  at	
  vi	
  dels	
  gennemfører	
  kompetenceudvikling	
  på	
  området,	
  og	
  dels	
  løbende	
  har	
  en	
  
åben	
  og	
  kollegial	
  debat	
  herom.	
  Begge	
  dele	
  gør	
  sig	
  gældende	
  i	
  dag,	
  og	
  vil	
  også	
  fremover	
  
fortsætte.	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
AMS,	
  TP	
  &	
  FP	
  
4.januar	
  2013	
  	
  



CBS i pressen! 
 
Tirsdag d.29. maj 2012 blev der afholdt et CBS seminar om Hvad er god forskningskommunikation?  
 
Baggrunden for seminaret var den debat, der har været det sidste års tid, om hvordan forskere 
agerer i medierne blandt andet med afsæt i spørgsmålet om, hvor grænsen går mellem 
ekspertudtalelsen og privatpersonens mening – og hvornår er man i øvrigt ekspert? 
 
Sigtet med seminaret var derfor at stimulere den kollegiale diskussion herom. For hvordan udtaler 
CBS‐forskere sig? Hvilke overvejelser ligger der bag udtalelserne? og Hvornår siger forskere ja og 
hvornår nej? 
 
Der blev tale om en rigtig spændende eftermiddag, hvor også CBS’ guideline for god 
kommunikationspraksis : ’Good Research Communication Practice at CBS’ kort blev præsenteret 
(check 
https://cbsshare.cbs.dk/searchcenter/Pages/Results.aspx?k=good%20research%20communicatio
n). 
 
Professor Anker Brink Lund faciliterede på bedste vis debatten, hvori professor Caspar Rose, 
professor Jesper Rangvid, og professor Claus Haagen Jensen deltog med indlæg, som 
repræsentanter for forskere, der hyppigt optræder i medierne. 
 
Blandt de temaer, som blev taget op var: 
 

 Kvalitet eller kvantitet: Der var enighed i, at vi skal undgå for megen ’mikrofonholderi’ eller 
udtale os om emner, der ikke ligger indenfor vores ekspertiseområde. Derfor kvalitet i 
vores medvirken, fremfor blot at sige ja til alle henvendelser. En tilstedeværende 
institutleder fremhævede, at hvis han observerede ’lette’ kommentarer fra hans 
medarbejdere, tog han spørgsmålet op med den pågældende. Og andre nævnte, at man 
drøftede pressemedvirken ved fx frokostbordet, herunder også, når man synes, at en 
kollega havde været ude med en kommentar, som ikke virkede tilstrækkelig kvalificeret.  

 Ekspertudtalelser eller personlige meninger: Der var enighed om, at grænsen kan være 
svær at trække, men også at vi skal være meget opmærksomme herpå samt, at hvis vi går 
over i den personlige den kommentatorrolle, at vi da gør journalisten opmærksom herpå. 

 Kommentarer om personer: Også dette punkt afspejlede, at vi i det store hele er enige. 
Forskere skal passe meget på med at udtale sig konkret om personer, da de ofte ikke har 
tilstrækkelig indsigt herom. Og det gælder nok især i kritiske situationer. 

 Blåstempling: I drøftelsen blev det tillige anført, at vi skal være opmærksomme på, at vi 
som eksperter ikke blot bliver brugt til at blå‐stemple historier, der allerede er lavet. Der er 
således eksempler på, at journalister shopper rundt indtil de finder en person, som vil 
bekræfte deres vinkel på en bestemt historie.   

 Udtalelser til godkendelse? På dette område var der stor spredning. For det gik fra forskere 
som ønskede at godkende alt før det blev trykt, til forskere som ikke checkede citater før 
de blev trykt. Argumentet for at godkende alt er naturligvis, at sikre sig korrekte citater 
plus at journalistens forståelse er korrekt, mens forskere der ikke godkendte citater blandt 



fremhævede tilliden til journalisten, samt at det er ganske tidsbesparende. Endelig blev 
mellemformen også nævnt, hvor  citatgodkendelse afvejes op mod hvilket emne det drejer 
sig om samt hvilket medie. 

 Forskningskommunikation: Det blev også anført, at CBS i pressen ikke kun drejer sig om at 
blive interviewet af medierne, men at det også handler om den måde vi formidler vores 
forskning på gennem artikler og andre indlæg eller hvordan vi i det hele taget agerer i 
medierne. Og det kan vedrøre alt fra et forskningsprojekt iværksættes og til at resultater 
formidles. 

 Centrale regulativer?  Der var almindelig enighed om, at der ikke er behov for centrale 
regulativer, men at det er ønskeligt at institutlederne tager initiativ til at drøfte 
formidlingsforpligtelsen decentralt ‐ herunder ikke mindst, hvordan ældre skolede 
medarbejdere kan hjælpe ph.d.‐studerende og adjunkter i gang på en konstruktiv måde. 

 
Debatten var god, stimulerende og hele tiden på sporet. Generelt var der enighed om, at det er 
godt at CBS forskere markerer sig i pressen, men at vi også skal passe på ikke at blive 
overeksponerede, samt at vi kun udtaler os om temaer, hvor vi har en solid forskningsbaseret 
viden. 
 
Det er således ønskeligt, at debatten videreføres i de lokale forskningsmiljøer. 
 
Flemming Poulfelt 2.juni 2012. 
	



God	
  forskningskommunikation	
  –	
  med	
  fokus	
  på	
  CBS	
  i	
  pressen	
  
	
  
Torsdag	
  d.29.november	
  afholdtes	
  det	
  andet	
  seminar	
  i	
  2012	
  om	
  ’god	
  
forskningskommunikation’	
  med	
  særligt	
  fokus	
  på	
  CBS	
  forskeres	
  optræden	
  i	
  pressen.	
  
	
  
Sigtet	
  med	
  seminaret	
  var	
  at	
  stimulere	
  den	
  løbende	
  kollegiale	
  debat	
  om	
  CBS	
  forskeres	
  rolle	
  i	
  
pressen,	
  herunder	
  hvordan	
  udtaler	
  forskerne	
  sig,	
  hvilke	
  overvejelser	
  ligger	
  der	
  bag,	
  hvornår	
  
siger	
  man	
  nej,	
  hvilke	
  udfordringer	
  ser	
  man	
  og	
  hvad	
  er	
  i	
  øvrigt	
  vigtige	
  temaer,	
  når	
  det	
  drejer	
  
sig	
  om	
  formidling	
  i	
  relation	
  til	
  pressen.	
  
	
  
Det	
  blev	
  en	
  interessant	
  eftermiddag,	
  hvor	
  også	
  noten	
  ’Good	
  Communication	
  Practice	
  at	
  CBS’	
  
fik	
  et	
  par	
  ord	
  med	
  på	
  vejen.	
  
	
  
Professor	
  Anker	
  Brink	
  faciliterede	
  vanen	
  tro	
  indlæg	
  og	
  debatten	
  på	
  bedste	
  vis.	
  Indlederne	
  var	
  
professor	
  Finn	
  Østrup,	
  CKK,	
  lektor	
  Nana	
  Mik	
  Meyer,	
  IOA	
  og	
  lektor	
  Martin	
  Iversen,	
  LPF	
  alle	
  
hyppige	
  mediegæster.	
  
	
  
Blandt	
  de	
  temaer	
  som	
  blev	
  berørt	
  var:	
  
	
  
Motiver	
  for	
  deltagelse:	
  Ud	
  over	
  at	
  det	
  er	
  en	
  del	
  af	
  forskeres	
  rolle	
  ifølge	
  Universitetsloven	
  
nævntes	
  det	
  også,	
  at	
  det	
  er	
  interessant	
  med	
  lidt	
  bevågenhed	
  (især	
  i	
  starten	
  når	
  man	
  er	
  ’grøn’	
  
på	
  feltet),	
  at	
  det	
  kan	
  give	
  en	
  vis	
  indflydelse	
  samt	
  at	
  kontakter	
  til	
  journalister	
  også	
  kan	
  bruges	
  
den	
  anden	
  vej	
  (hvis	
  vi	
  ønsker	
  noget	
  formidlet).	
  
	
  
De	
  forskellige	
  roller:	
  Opdelingen	
  som	
  den	
  bl.a.	
  fremgår	
  i	
  ’Good	
  Communication	
  Practice’	
  i	
  form	
  
af	
  ekspertrollen	
  som	
  forsker	
  og	
  den	
  private	
  rolle	
  blev	
  af	
  flere	
  beskrevet	
  som	
  for	
  firkantet,	
  idet	
  
den	
  –	
  måske	
  –	
  udelukker	
  rollen	
  som	
  intellektuel	
  (dvs.	
  man	
  udtaler	
  sig	
  eller	
  skriver	
  ikke	
  
nødvendigvis	
  om	
  sit	
  fagfelt,	
  men	
  som	
  en	
  vidende	
  person	
  om	
  et	
  givent	
  tema).	
  I	
  sidstnævnte	
  
sammenhæng	
  synes	
  de	
  fleste	
  ikke	
  der	
  var	
  noget	
  i	
  vejen	
  for	
  at	
  man	
  optrådte	
  under	
  etiketten	
  
’forsker	
  XX	
  fra	
  CBS).	
  	
  Hovedparten	
  af	
  de	
  tilstedeværende	
  var	
  enige	
  heri.	
  Det	
  blev	
  endvidere	
  
understreget,	
  at	
  noten	
  ikke	
  tilsiger	
  ’censur’	
  –	
  tværtimod,	
  men	
  at	
  den	
  alene	
  skal	
  tjene	
  som	
  en	
  
guideline	
  for	
  forskerene.	
  Derfor	
  var	
  betegnelsen	
  ’Code	
  of	
  Conduct’	
  måske	
  mere	
  rammende.	
  
	
  
Emner	
  for	
  udtalelse:	
  Spørgsmålet	
  om	
  hvad	
  man	
  må	
  kommentere	
  blev	
  rejst	
  i	
  debatten.	
  En	
  
enkelt	
  nævnte,	
  at	
  der	
  ikke	
  burde	
  fremsættes	
  kommentarer	
  om	
  virksomheder	
  og	
  personer.	
  
Dette	
  var	
  der	
  dog	
  langtfra	
  enighed	
  om	
  –	
  tværtimod.	
  Men	
  når	
  det	
  gælder	
  personer	
  skal	
  
forskeren	
  naturligvis	
  nøje	
  overveje	
  hvor	
  langt	
  man	
  går	
  (og	
  om	
  man	
  overhovedet	
  skal	
  
kommentere	
  herpå).	
  
	
  
Experts@cbs:	
  Ekspertbasen	
  omtaltes.	
  Der	
  er	
  en	
  ny	
  på	
  vej	
  i	
  forbindelse	
  med	
  det	
  nye	
  cbs.dk	
  ,	
  
som	
  søger	
  mod,	
  at	
  beskrivelser	
  fremover	
  er	
  mere	
  ensartede	
  i	
  stil	
  og	
  omfang.	
  Det	
  nævntes	
  
også,	
  at	
  ’optagelse’	
  er	
  et	
  must	
  fremover	
  for	
  adjunkter,	
  lektorer	
  og	
  professorer,	
  mens	
  ph.d.	
  på	
  
sidste	
  år	
  kan	
  optages.	
  Det	
  nævntes	
  også,	
  at	
  ekspertbasen	
  ikke	
  kun	
  er	
  for	
  eksterne	
  fx	
  
journalister,	
  men	
  også	
  er	
  relevant	
  for	
  fx	
  de	
  studerende.	
  
	
  
Uddannelse:	
  Der	
  var	
  enighed	
  om,	
  at	
  det	
  er	
  de	
  erfarnes	
  medierotters	
  forpligtigelse	
  til	
  at	
  sørge	
  
for	
  at	
  inddrage	
  andre	
  og	
  de	
  unge	
  fx	
  ved	
  at	
  videreformidle	
  henvendelser.	
  Dette	
  sker	
  også	
  i	
  et	
  



vist	
  omfang	
  i	
  dag,	
  men	
  fortsat	
  måske	
  for	
  meget	
  til	
  andre	
  erfarne.	
  Desuden	
  nævntes,	
  at	
  fx	
  
vejledere	
  skal	
  beskytte	
  de	
  ph.d.	
  studerende	
  mod	
  at	
  blive	
  for	
  kraftigt	
  involveret	
  i	
  
mediecirkusset	
  på	
  et	
  for	
  tidligt	
  tidspunkt.	
  Endelig	
  omtaltes	
  at	
  ph.d.	
  studerende	
  og	
  forskere	
  
involveret	
  i	
  adjunktuddannelsen	
  muligvis	
  bør	
  have	
  et	
  kursus	
  om	
  hvordan	
  pressen	
  håndteres.	
  	
  
Forlængelse	
  heraf	
  omtaltes,	
  at	
  der	
  allerede	
  er	
  kurser	
  i	
  gang	
  samt	
  at	
  der	
  til	
  tider	
  er	
  flere	
  ledige	
  
pladser.	
  
	
  
Debatten	
  var	
  god	
  og	
  involverende,	
  og	
  der	
  blev	
  diskuteret	
  på	
  en	
  åben	
  og	
  konstruktiv	
  måde.	
  
Den	
  illustrerede	
  samtidig,	
  at	
  CBS	
  forskere	
  på	
  mange	
  måder	
  gør	
  et	
  velovervejet	
  og	
  seriøst	
  
arbejde	
  i	
  forhold	
  til,	
  hvordan	
  pressen	
  håndteres.	
  
	
  
Endelig	
  blev	
  der	
  givet	
  udtryk	
  for,	
  at	
  denne	
  type	
  af	
  debat	
  bør	
  fortsætte	
  fremover,	
  givet	
  den	
  
vigtighed	
  vores	
  eksterne	
  ageren	
  har,	
  samt	
  at	
  der	
  løbende	
  er	
  behov	
  for	
  at	
  stimulere	
  den	
  
kollegiale	
  diskussion	
  af	
  CBS	
  forskernes	
  formidlingsaktiviteter	
  og	
  samspil	
  med	
  medierne.	
  	
  	
  	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
Flemming	
  Poulfelt	
  
29.11.12	
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I medfør af § 3, stk. 7, i vedtægt for Copenhagen Business School – 
Handelshøjskolen, fastsættes: 
 

 
Bestyrelsens konstituering 

 
§ 1. Bestyrelsen vælger blandt de eksterne medlemmer en formand og en 
næstformand. Valget sker ved simpelt stemmeflerhed blandt de 
tilstedeværende medlemmer. Funktionsperioden for formand og 
næstformand fastsættes af den samlede bestyrelse i forbindelse med valget. 
 
§ 2. Bestyrelsens formand repræsenterer bestyrelsen udadtil. Bestyrelsen 
skal påse, at lovgivning, vedtægt og forretningsorden overholdes. 
 
Stk. 2. Formanden er talsmand for bestyrelsen og varetager den løbende 
kontakt til rektor mellem bestyrelsesmøderne. 
 
Stk. 3. I formandens fravær træder næstformanden i formandens sted. 
 
§ 3. Suppleanten for et valgt medlem træder ind, hvis det valgte medlem har 
forfald af mere end seks måneders varighed eller ved tre på af hinanden 
følgende ordinære møder, men ikke ved et medlems fravær fra et enkelt 
møde. 
 
Stk. 2. Såfremt et udefrakommende medlem af bestyrelsen får forfald af 
mere end seks måneders varighed eller ved på tre af hinanden følgende 
møder, skal et nyt udefrakommende medlem udpeges efter bestemmelserne 
i vedtægtens § 5, stk. 2-5. 
 
Stk. 3. Deltagelse i bestyrelsesmøder via telefonkonference, videolink eller 
lign. betragtes ikke som forfald. 
 
 

Retningslinjer for bestyrelsens arbejde 
 
§ 4. Der afholdes min. 5 ordinære møder pr. år, inkl. et strategiseminar, som 
afholdes inden fastlæggelsen af det kommende års budget. 
 
§ 5. Formanden foranlediger indkaldelse til de ordinære møder mindst 5 
arbejdsdage før mødets afholdelse. Indkaldelsen ledsages af dagsorden 
samt relevant bilagsmateriale. Såfremt særlige grunde gør det påkrævet, 
kan udsendelse af dele af bilagsmaterialet efter formandens bestemmelse 
ske med kortere varsel. 
 
Stk. 2. Punkter, der ønskes optaget på dagsordenen, skal være formanden i 
hænde senest 14 dage før mødets afholdelse.  
 
Stk. 3. Ekstraordinære møder afholdes, såfremt formanden skønner det 
nødvendigt, eller såfremt mindst fem medlemmer forlanger det.  
 
Stk. 4. Ekstraordinære møder kan, såfremt formanden skønner det 
hensigtsmæssigt, afholdes som telefonmøder. 
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§ 6. I særlige tilfælde kan formanden træffe beslutning om, at en sag afgøres 
ved skriftlig høring (f.eks. elektronisk).   
 
§ 7. Bestyrelsen kan bemyndige formanden til at træffe beslutning i en 
konkret sag eller i bestemte typer af sager. 
 
§ 8. Formanden leder bestyrelsens møder. Ved formandens forfald træder 
næstformanden til som mødeleder. 
 
§ 9. Bestyrelsen er beslutningsdygtig, når mindst halvdelen af medlemmerne 
er til stede. Alle sager afgøres ved simpelt flertal, med mindre andet er 
bestemt i vedtægten. Ved stemmelighed er formandens stemme 
udslagsgivende. Ved formandens forfald er næstformandens stemme 
udslagsgivende. 
 
Stk. 2. Såfremt et medlem ikke har mulighed for at deltage i et møde, kan 
der stemmes via skriftlig fuldmagt. Fuldmagten fremlægges for formanden 
ved mødets begyndelse. Et bestyrelsesmedlem kan kun oppebære fuldmagt 
fra ét andet medlem på et givent møde. 
 
§ 10. Formanden træffer i samråd med rektor beslutning om indkaldelse af 
særligt sagkyndige i forbindelse med punkter på dagsordenen. 
 
§ 11. Der føres beslutningsreferater over bestyrelsens møder og 
beslutninger truffet ved skriftlig høring.   
 
Stk. 2. Udkast til referat sendes til bestyrelsen senest 5 arbejdsdage efter 
mødet. Referatet godkendes af bestyrelsen ved skriftlig høring (elektronisk) 
og udsendes derefter til bestyrelsens medlemmer og direktionen (jf. §22 stk. 
2) og offentliggøres på CBS.dk.  
 
Stk. 3. Det godkendte referat underskrives af alle bestyrelsens medlemmer 
på det efterfølgende møde. 
 
§ 12. Afbud til møder sker ved skriftlig eller telefonisk henvendelse til 
bestyrelsens sekretær. 
 
§ 13. Bestyrelsen kan nedsætte ad hoc-udvalg med henblik på at udarbejde 
beslutningsoplæg til bestyrelsen, når dette skønnes hensigtsmæssigt. 
 
 

Bestyrelsens opgaver 
 
§ 14. Bestyrelsen skal varetage CBS’ interesser som uddannelses- og 
forskningsinstitution og fastlægger retningslinjer for dets organisation, 
langsigtede virksomhed og udvikling, herunder CBS’ strategi. Bestyrelsens 
opgaver fremgår i øvrigt af universitetsloven og CBS’ vedtægt. 
 
Stk. 2. Bestyrelsen skal sikre systematisk opfølgning på igangsatte initiativer 
for at sikre, at de er gennemført efter hensigten.   
 
§ 15. Bestyrelsens formandskab afholder minimum to årlige møder med 
institutionsrevisor. Ét møde i efteråret ved revisionens påbegyndelse og ét 
møde i foråret ved revisionens afslutning. 



 4

 
Stk. 3. Rigsrevisionen og institutionsrevisor deltager ved bestyrelsens årlige 
behandling af årsrapporten og afrapporterer i den forbindelse den udførte 
revision til bestyrelsen.  
 
 

Åbenhed 
 
§ 16. Der skal være størst mulig åbenhed om bestyrelsens arbejde. 
 
§ 17. Dagsordener og bilag til møderne vil blive gjort tilgængelige på CBS.dk 
minimum 4 dage før mødets afholdelse jf. dog vedtægtens §3, stk. 2-6. 
 
§ 18. Kommunikation om bestyrelsens beslutninger – udover hvad der 
fremgå af det offentlige referat – aftales mellem formanden og rektor.  
 
§ 19. Bestyrelsens møder er offentlige. Udover bestyrelsens medlemmer er 
rektor, forskningsdekan, uddannelsesdekan, universitetsdirektør og 
bestyrelsens sekretær faste deltagere i alle møder, dog uden stemmeret.  
 
§ 20. Bestyrelsen kan behandle sager for lukkede døre jf. vedtægtens §3. 
Formanden træffer forud for mødet afgørelse om, hvilke sager, der 
behandles for lukkede døre. 
 
Stk. 2. Bestyrelsen kan desuden på mødet træffe afgørelse om, at sager 
behandles for lukkede døre. 
 
 

Inhabilitet 
 
§ 21. Et bestyrelsesmedlem har pligt til tidligst muligt at informere 
bestyrelsesformanden om sin eventuelle inhabilitet jf. bestemmelserne i 
Offentlighedsloven. 
 
Stk. 2. Bestyrelsen træffer endelig afgørelse om et medlems inhabilitet.  
 
 

Bestyrelsens forhold til rektor/direktion 
 
§ 22. Bestyrelsen fastsætter rammerne for universitetets daglige ledelse, der 
varetages af rektor.  
 
Stk. 2. Direktionen består af rektor, forskningsdekan, uddannelsesdekan, og 
universitetsdirektør.  
 
Stk. 3. Bestyrelsen fastsætter retningslinier for forholdet mellem bestyrelse 
og direktion, herunder for hvordan bestyrelsen fører tilsyn med rektors 
ledelse af CBS. 
 
Stk. 4. Rektor er ansvarlig for at sikre, at bestyrelsen modtager alle 
væsentlige oplysninger.  
 
Stk. 5. Rektor udarbejder til hvert ordinært bestyrelsesmøde en 
aktivitetsrapport (”Rektors beretning”). 
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Stk. 6. Direktionens medlemmer har ret til at udtale sig på bestyrelsens 
møder. 
 
Stk. 7. Bestyrelsen evaluerer hvert år direktionens arbejde og resultater 
samt samarbejdet mellem bestyrelse og direktion. 
  
§ 23. Direktionen forelægger kvartalsvise budgetrapporteringer og revideret 
budget til bestyrelsens godkendelse. 
 
Stk. 2. Direktionen udarbejder en årlig afrapportering på målene i 
udviklingskontrakten. 
 
Stk. 3. Direktionen afrapporterer årligt på strategien i forbindelse med 
bestyrelsens strategiseminar. 
 
 

Bestyrelsens selvevaluering 
 
§ 24. Bestyrelsen gennemfører én gang årligt en selvevaluering under 
ledelse af formanden.  
 
Stk. 2. Formanden udarbejder forslag til kriterier for selvevalueringen, der 
fremlægges til bestyrelsens godkendelse. 
 
 

Godkendelse af forretningsorden samt ændringer i denne 
 

§ 25. Forretningsordenen vedtages af bestyrelsen 
 
Stk. 2. Spørgsmål om forretningsordenens forståelse afgøres af 
formandskabet. 
 
Stk. 3. Forretningsordenen revideres efter behov, dog skal 
forretningsordenen gennemgås og evt. revideres, såfremt der foretages 
ændringer i vedtægterne for CBS. 
 
 
 
Godkendt af bestyrelsen den 20. december 2012.
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Godkendt af: 
 
 
 
Peter Schütze, formand 
 
 
 
Eva Berneke, næstformand  
 
 
 
Klaus Holse  
 
 
 
Karsten Dybvad 
 
 
 
Arvid Hallén 
 
 
 
Lisbet Thyge Frandsen 
 
 
 
David Lando 
 
 
 
Jakob Ravn 
 
 
 
Christian Refshauge 
 
 
 
Morten Thanning Vendelø 
 
 
 
Mads Svaneklink 
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