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Bestyrelsen 

INDKALDELSE – MØDE I CBS BESTYRELSEN 16. 
DECEMBER 2019 KL. 13-16:30  

Kære bestyrelse, 
Efter aftale med formanden indkaldes hermed til møde i CBS bestyrelsen. 

Mødet afholdes på Kilen, mødelokale k1.53 – Kilevej 14 A/B, 2000 
Frederiksberg (mødelokalet ligger på Kilen, 1. sal, vestlig ende (mod 
Fasanvej), frokostlokalet er i modsatte ende (mod Falkoner Allé)). 

Tidsplan: 
12:30-13:00 Stående buffet (frivilligt) 
13:00-16:30 Bestyrelsesmøde 
16:30-17:30 God jul og afsked med afgående bestyrelsesmedlemmer 

Dagsorden og bilag er vedlagt. 

De nyvalgte bestyrelsesmedlemmer er inviteret til at deltage i mødet som 
observatører. 

Jeg har på nuværende tidspunkt ikke modtaget afbud. 

Før og under mødet kan jeg kontaktes på tlf. 2947 7246, såfremt der er 
behov for at give besked om afbud, forsinkelser el.lign. 

Venlig hilsen 

Anders Jonas Rønn Pedersen  
Specialkonsulent 
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1. GODKENDELSE AF DAGSORDEN OG REFERAT – GODKENDELSE 
 
a. Godkendelse af dagsorden 
Mi Cudrio Thomsen (nyvalgt TAP-medlem) og Tobias Munch (nyvalgt studentermedlem) deltager i hele mødet 
som observatører. Jesper Rangvid (nyvalgt VIP-medlem) deltager fra ca. kl 15. Sara Louise Muhr (nyvalgt VIP-
medlem) kan desværre ikke deltage. 
 
Der er ingen lukkede punkter på dagsordenen (udover nedenstående), men der er dog enkelte fortrolige bilag. 
 
Punkt 9 – Bestyrelsens egen tid – afholdes for lukkede døre, uden deltagelse af direktionen. 
 
I henhold til formandens og rektors forslag til koncept for bestyrelsesarbejdet (pkt. 5) er det på dagsordenen og 
forsider markeret, hvilket ”spor” de enkelte punkter henhører til. Dette for at tydeliggøre bestyrelsens opgave i 
forbindelse med hvert enkelt punkt. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen godkender dagsordenen 
 
Bilag: 
1.1. Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 16. december 2019 
 
b. Godkendelse af referat 
Referatet er pt. udsendt til kommentering i bestyrelsen. På mødet vil et endeligt referat blive forelagt til 
underskrift. 
 
Referatet indstilles til godkendelse og underskrift. 
 
Det indstilles: 

- at bestyrelsen underskriver referatet på mødet 
 
Bilag: 
1.2 Referat CBS bestyrelsesmøde 15. november 2019 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019   
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Titel: Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 

Forfatter:  AJP 

Dato: 4. december 2019 Version: 1 Side 1 af 2 

Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 16. december 2019 
Sted: K1.53, Kilen 
Tidsplan: 
12:30-13:00 Stående buffet (frivilligt) 
13:00-16:30 Bestyrelsesmøde 
16:30-17:30 God jul og afsked med afgående bestyrelsesmedlemmer 

De nyvalgte bestyrelsesmedlemmer inviteres til at deltage i mødet som observatører. 

Tid Emne og bilag Formål Side 

1 13:00
-
13:05 

Godkendelse af dagsorden og referat 

Bilag: 
1.1. Forslag til dagsorden bestyrelsesmøde 16. december 2019 
1.2. Udkast til referat af bestyrelsesmøde 15. november  

Godken-
delse 

2 

3
5

A-punkter – strategiske drøftelser, forretningsgennemgang, vigtige beslutninger. 

2 13:05
-
14:05 

Strategi 
Spor 3: Strategiopfølgning og -udvikling 
- Status og siden sidst ved direktionen
- The Nordic Nine capabilities

Bilag: 
2.1. Tidsplan og milepæle – CBS’ strategi 
2.2. CBS’ relevance in 21st century society: building the ‘Nor-
dic Nine’ capabilities 

Drøftelse 6 

12 
14 

3 14:05
-
14:35 

Økonomi 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 
- Endeligt budget 2020, samt flerårsbudget 2021-2023

Bilag: 
3.1. Budget 2020 og flerårsbudget for 2021-2023 

Beslutning 17 

18 

4 14.35
-
15.15 

Forretningseftersyn 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 
- Efter- og videreuddannelse ved CBS (inkl. CBS Executive)

Bilag: 
4.1. Part-time Programmes Overview 
4.2. Fortroligt: CBS Executive Fonden 

Drøftelse 35 

36 
57 

5 15.30
-
15.45 

Bestyrelsens arbejdsform 
Øvrige opgaver 
- opfølgning/2. behandling af formandens og rektors oplæg

Bilag: 
5.1. Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS (opdateret) 

Beslutning 64 

65 
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B-punkter – rapportering, orientering, efterretningssager 

6 15.45
-
15.55 

Økonomi 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 
- Budgetopfølgning og årsprognose

Bilag: 
6.1. Økonomiopfølgning 2019, Q3 

Oriente-
ring 

70 

71 

7 15.55
-
16.05 

Bibeskæftigelse og transparens 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
- Fornyet behandling/drøftelse i bestyrelsen

Bilag: 
7.1 Magisterbladet: CBS-forskere skal offentliggøre bijob 
7.2 Declaration of Outside Activities 
7.3 Guidelines for outside activities performed by employees 
at CBS 

Drøftelse 77 

78 
81 
83 

8 16.05
-
16.20 

Øvrige meddelelser og eventuelt 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
- Formændenes møde med ministeren 5. dec
- Daglig ledelses årlige møde (styringsdial0g) med Styrelsen
for Institutioner og Uddannelsesstøtte (SIU)
- Introforløb på CBS
- Ny vedtægt
- Status rekruttering af nyt medlem

Bilag: 
8.1. Rektors månedsmail 2019-12 
8.2 Orienteringsbrev om styringsdialog 2019 

Oriente-
ring 

86 

87 
92 

9 16.20
-
16.30 

Bestyrelsens egen tid 
Øvrige opgaver 

Drøftelse 94 
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2. STRATEGI - DRØFTELSE 
 
Spor 3: Strategiopfølgning og –udvikling  
 
Gæster: projektleder på strategiprocessen Charlotte Gisselmann Jessen deltager i punktet. 
 
Formål:  
Punktet har to formål.  
1) Rektor giver en statusopdatering på strategiprocessen. 
Strategiprocessen forløber som planlagt og er nu trådt ind i den anden ud af fire faser (jf bilag: Tidsplan og 
milepæle).  
  
2) Bestyrelsen præsenteres for ”The Nordic Nine”  
På bestyrelsens møde d. 11. september 2018 blev bestyrelsen præsenteret for direktionens og 
uddannelsesdekanens ambitioner for uddannelsesområdet på CBS. Herunder blev projektet med at definere 
CBS-kandidaters ”capabilities” præsenteret. Projektet er nu udmundet i oplægget “CBS’ relevance in 21st 
century society: building the ‘Nordic Nine’ capabilities” som uddannelsesdekanen vil præsentere for 
bestyrelsen.  
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager rektors statusorientering til efterretning 
- at bestyrelsen drøfter og giver input til direktionens videre arbejde med ”The Nordic Nine” vis a vis CBS’ 
strategiproces 
 
Bilag: 
2.1 Tidsplan og milepæle – CBS’ strategi 
2.2  CBS’ relevance in 21st century society: building the ‘Nordic Nine’ capabilities 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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09‐12‐2019

1

Bestyrelsesmøde 
16. december 2019

Status på strategiprocessen 
Nikolaj Malchow-Møller

2

Tidsplan og milepæle 

Marts - august Sept. – december Januar – marts April – juni

20202019

28/8
Rammesætning

Diskussion af 
strategiske 
muligheder

15/11 + 16/12 

Drøftelse af 
udvalgte strategiske 
muligheder 

25/3
Drøftelse af 
strategiske 
prioriteter og 
mulig governance

3/6
Godkendelse 
af strategien

B
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dv
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Vidensindsamling
Prioritering og
kvalificering af

strategiske muligheder

Formulering og høring

S
tr

at
eg

iu
d

vi
kl

in
g

Udforskning af
strategiske muligheder
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09‐12‐2019

2

3

Strategiprocessen (hovedaktiviteter) 

Udgangspunktet
Interne faktorer

Fremtiden
Tendenser og 

muligheder der skal 
udforskes

Større 
ledelsesfora 
Prioriterings-

diskussioner af 
scenarier og 
dilemmaer

Omverdenen
Eksterne faktorer

PerspektivBidragsyder

CBS’ 
bestyrelse

CBS’ 
medarbejdere

Interne task
forces

Eksterne 
interessenter

Ledergrupper

12 
implikations-

grupper
Diskussion af 
scenarier og 
dilemmaer
Deadline 20. 

december

Vidensindsamling Udforskning af strategiske 
muligheder 

Prioritering og 
kvalificering af 

strategiske muligheder 

Formulering og høring

Formulering 
og høring 
Styrende 

organer og 
mødefora

Godkendelse
af CBS’ 

bestyrelse

Marts – august 2019 September – december Januar – marts April – Juni 2020

Implikationsgrupperne

• Lifelong learning

• The quality, relevance and funding 
of research

• Recruitment

• Digitalization

• Programmes for a sustainable 
society

• The research-base of the 
programmes

• The practice-orientation of the 
programmes 

• Entrepreneurship and innovation

• Interdisciplinarity in research and 
education

• Research for the green transition

• Inclusion, intake and mobility

• Pedagogical quality and student 
experience
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CBS’ relevance in 21st century society: building the ‘Nordic Nine’ 
capabilities. 
 

Business Schools need to better prepare their graduates for future societies if they want to remain as 
relevant as they have been until today. This requires schools to have a deeper understanding about 
such future societies plus an aspiration to provide the capabilities that graduates need to thrive in them.  

This paper outlines the way Copenhagen Business School is redesigning such educational relevance: 
CBS has gone through a 14-month dialogue process with representatives of all its stakeholders (em-
ployers, faculty, students; in total over 3000 people) to find out what this society wants from the re-
gion’s dominant business school. 

Together, we identified 9 new capabilities. They reflect the priorities typically made in Nordic socie-
ties and can therefore be called ‘Nordic Nine’, in order to help the internal and external narrative.  

DIR recommends that the CBS Board supports the proposed nine capabilities as the aspiration for all 
CBS graduates, as the basis for its educational system and as a signal of CBS’ ambition in the 21st cen-
tury.  

 

Development process 
Many of the future’s grand challenges – especially those in which business can play a large, positive 
part – require a combination of skills, e.g., establishing equitable and sustainable growth, integrating 
human and artificial intelligence, or overcoming global health epidemics. 

Even the everyday activities of the graduates of the future will stretch across skills, e.g., working in 
global virtual teams requires social and technical skills; integrating algorithms into organizational de-
cision-making requires technical and cognitive skills; leadership needs social and ethical skills, etc.  

Disappointingly, many business schools are engaged in narrow debates about individual skills e.g., 
communicating, programming, reflecting critically, etc. This is where Copenhagen Business School 
can distinguish itself to think broader about 21st century capabilities and also – as is typical for societal 
processes in Northern Europe – re-engage with its stakeholders in a broadly consultative process about 
them. 

CBS has therefore engaged in a ‘Delphi-process’ to redefine the graduate capabilities of the future. In 
a Delphi-process, large groups of people (in this case: employers, alumni, faculty, students, other parts 
of society) are repeatedly asked about the same things, and they respond to the results of earlier stages 
in the process. Outcomes of Delphi-processes tend to be both consensual and specific. The process 
was led by a steering committee consisting of faculty members, department heads, administrators, pro-
gramme directors, students, a project manager from the Teaching and Learning unit, plus the Dean of 
Education as chair. The Danish Ministry for Education and Research (UFM) has been kept informed 
at the highest administrative levels. 
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The Delphi-process comprised the following steps and over 3000 people between September 2018 and 
December 2019. 

 
 

 

The outcome is the list of nine capabilities described below. 

Once supported by the CBS Board, the nine capabilities will next need to be implemented across all 
programmes. This will require programme- and course objectives to be reviewed and where necessary 
revised across CBS, so that a coherent architecture of institutional, programme and course objectives 
is established (which our AACSB re-accreditation requires CBS to do anyhow). Moreover, faculty 
members need to be supported in the transition with a range of training opportunities and teaching ma-
terials. In the long run, the ‘Nordic Nine’ will also have a significant impact on learning spaces. 

 

‘Nordic Nine’ Capabilities 
The proposal is a set of nine capabilities that balance the advancement of the individual with responsi-
bilities that stretch beyond business and into society. The capabilities interweave the many views in-
side CBS while clearly distinguishing CBS from the majority of other business schools in the world. 
They are normative, i.e. they cover both the status quo of CBS as well as its higher aspirations for the 
future. 

The term ‘Nordic Nine’ can be used after further discussion, including with the CBS board. Preemp-
tively, the naming- and branding rights for the term have been secured. 

They have originally been developed and will be predominantly used in English. A Danish translation 
is included below and can be used when helpful. 

 

 

1) 
survey 

1182 respondents (employers, alumni, 
students, faculty, business) 

2) 
5 focus groups of up to 10 participants 

each (selected employers, alumni, advisory 
boards)

3) 
survey 

1208 respondents
(employers, alumni, students. faculty, 

business) 

4) 
study boards and students seminar

5) 
21 focus groups of up to 20 participants 
each (employers, stakeholders in society, 

students)

6) 
academic council consultation

7)
road-show and focus groups with each 
department (40-90 faculty members for 

each) 

8) 
road-show at programme advisory boards

9)
HSU consultation
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A graduate from Copenhagen Business School 

• is grounded in domain expertise while understanding its digital, technical, and cultural con-
texts 

• is critical in thinking and constructive in action 
• competes while deserving trust from competitors 

 

• innovates work by organizing learning for themselves and others 
• takes decisions by analyzing data while accepting ambiguity 
• produces prosperity by creating opportunities and containing risk 

 

• directs others by engaging them democratically 
• creates value from global relations for local communities 
• creates more long-term benefit than harm to the natural environment 

 
 
 

En CBS’er  
 

• er forankret i dyb faglig viden og kan forstå dens digitale, tekniske og kulturelle kontekst  
• tænker kritisk og handler konstruktivt  
• konkurrerer, men fortjener andres tillid 

 

• udvikler arbejdspladsen ved at skabe læring for sig selv og andre 
• træffer beslutninger på grundlag af data, men anerkender flertydighed 
• skaber velstand ved at skabe muligheder og forholde sig til risici 

 

• leder gennem demokratisk inddragelse 
• skaber værdi lokalt ved hjælp af globale relationer 
• gør mere langsigtet gavn end skade for miljøet 

 

 
 

Recommendation to the CBS Board 
DIR recommends that the CBS Board supports the proposed nine capabilities as the aspiration for all 
CBS graduates and as the basis for its educational system. 
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3. ØKONOMI - BESLUTNING 
 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 
 
Formål:  
2. behandling og endelig vedtagelse af budget 2020 og flerårsbudget 2021-2023. Budgettet er udarbejdet på 
baggrund af det skitsebudget som bestyrelsen godkendte på mødet 15. november. 
 
Der er siden sidste møde indgået politisk aftale om finansloven for 2020, hvor det fremgår at taksameterløftet 
for takst-1 fortsættes i de (foreløbigt) kommende tre år. 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen godkender budget 2020 og flerårsbudget for 2021-2023 
 
Bilag: 
3.1 Budget 2020 og flerårsbudget for 2021-2023 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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Budget  og flerårsbudget for -  
I dette notat præsenteres forslag til budget  samt flerårsbudget -  for CBS med henblik på 
bestyrelsens godkendelse. Forslaget er baseret på skitsebudgettet for , som bestyrelsen tiltrådte på 
sit novembermøde, samt en efterfølgende bottom-up budgettering fra CBS’ enheder.  

Budget  og efterfølgende budgetoverslagsår -  er endvidere opdateret med den netop ind-
gåede finanslovsaftale af . december  mellem regeringen, Radikale Venstre, Socialistisk Folke-
parti, Enhedslisten og Alternativet. Af særlig betydning for CBS indeholder Finanslov  (FL ) 
følgende punkter: 

 Fastholdelse af takstniveauet for takst -uddannelser for -  – det betyder en mer-
indtægt på ca.  mio. kr. årligt - . Det forudsættes, at takst- -forhøjelsen fortsæt-
tes også i  på FL . 

 -procent-besparelsen (”omprioriteringsbidraget”), som primært berører uddannelsesbevil-
lingerne (da forskningsmidlerne er friholdt), ophører fra  og frem. Det betyder, at 
CBS får  mio. kr. mere i uddannelsesbevilling i  og  mio. kr. mere i  og i 
hvert af de efterfølgende budgetår i forhold til det nuværende flerårsbudget. 

Nedenfor resumeres hovedlinjerne i det reviderede budget i afsnit , og det gennemgås detaljeret i af-
snit . I afsnit  behandles CBS’ økonomi i et flerårsperspektiv. Skitsebudgettet og det reviderede bud-
get for  er sammenstillet i bilag . I bilag  er der foretaget en risikoanalyse med henblik på fast-
sættelse af minimumsbehov for egenkapital. 

 

. Resumé 
Budget  viser et overskud på  mio. kr., jf. tabel . Resultatet rummer en stigning i indtægterne 
på  mio. kr. og en stigning i udgifterne på i alt  mio. kr. i forhold til . 

Den mindre stigning i indtægterne på  mio. kr. rummer bl.a. øgede basismidler til forskning i forbin-
delse med indfasning af øget basisforskningsbevilling vedtaget med Finanslov .  

Stigningen i udgifter i  afspejler først og fremmest en fortsat prioritering af øget rekruttering af 
videnskabeligt personale med henblik på at styrke forskningsbasen og derigennem kvaliteten på CBS’ 
uddannelser. I forlængelse heraf videreføres bl.a. bestræbelserne på at styrke feedback på uddannel-
serne generelt og øge timetal for de lavest normerede uddannelser.  

CBS implementerer fra medio  en ny strategi, og til understøttelse af dette formål er der i  
afsat  mio. kr. Der er budgetteret med en væsentlig stigning i strategimidler i takt med, at strategien i 
de kommende år implementeres. 

Der prioriteres i  desuden øgede driftsmidler, svarende til  mio. kr., primært til finansiering af en 
række større it-projekter, bl.a. nyt studieadministrativt system, nyt ERP-system, udskiftning af net-
værk og PC’er i CBS’ eksamenshal og undervisningslokaler samt en række tiltag på informationssik-
kerhedsområdet.  

Det forventede årsresultat i  bringer egenkapitalen op på  mio. kr., som dermed ligger et godt 
stykke over det fastsatte minimumsniveau på  mio. kr., jf. tabel . 
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Tabel : Budget , mio. kr. 

 

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

 

Til at understøtte CBS’ udvikling i de kommende fire år er der afsat midler til strategiimplementering, 
svarende til i alt  mio. kr., jf. tabel . Heraf er der i  tentativt allokeret ekstra midler på  mio. 
kr. til engangsinvestering i campusudvikling. Denne disponering forudsætter, at den indgåede aftale 
om videreførelsen af takst -forhøjelsen for årene -  også videreføres fra . Der forventes 
en afklaring på videreførelsen i forbindelse med næste års finanslov (FL ). 

 

Tabel : Strategiimplementering - , mio. kr. 

 

 

Når CBS’ kommende strategi er på plads medio , vil de strategiske midler blive allokeret til fakti-
ske budgetposter, efterhånden som strategien konkretiseres. I den forbindelse vil forbrug på de enkelte 
budgetår også kunne ændre sig. 

I et flerårsperspektiv viser figur  den forventede udvikling i årsresultat og egenkapital.  Fra  bud-
getteres med underskud og dermed træk på egenkapitalen. Det forholdsvist store underskud i  
skyldes den tentative prioritering af midler til campusudvikling via strategimidlerne (jf. ovenfor).  

Med udgangen af  forventes egenkapitalen at ligge på  mio. kr., og der vil således fortsat været 
rum til et øget investeringsniveau i . Derefter sigtes mod at etablere en balancesituation, hvor ud-
gifter matcher indtægter.  

 
 
  

Budget 2020

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3            

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 

Indtægter i alt 1.358 1.426 1.446 1.452 7

Lønudgifter i alt 891 939 939 962 23

Driftsomkostninger i alt 403 407 415 419 7

Kapitaludgifter i alt 50 48 48 43 ‐5

Strategiimplementering  ‐  ‐  ‐ 5 5

Omkostninger i alt 1.344 1.381 1.399 1.429 30

Resultat 14 45  ‐ 22  ‐

Egenkapital 313 358  ‐ 380  ‐

Strategiimplementering 2020 2021 2022 2023 I alt

I alt 5 30 77 158 270
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Figur : CBS’ økonomi for perioden -  baseret på flerårsbudgettet 

 

 

Forudsætningerne for flerårsperspektivet er yderligere beskrevet i afsnit . 

 

 

. Detaljeret indtægts-og udgiftsprognose for budget  
 

Budget 2020 fordelt på CBS’ hovedområder 
I tabel  nedenfor vises udgiftsbudgettet for  fordelt på CBS’ hovedområder sammenlignet med 
resultatet for  og prognosen for . Det bemærkes at: 

 Budgettet for Uddannelse, inklusiv HD/Master, er forhøjet med  mio. kr. som følge af   
øgede undervisningsaktiviteter på heltidsuddannelse, der varetages af videnskabelige medar-
bejdere, samt generel aktivitetsstigning på HD/Master.  

 Stigning i budgettet for Forskning på  mio. kr. skyldes flere lønudgifter som følge af øget 
rekruttering af videnskabeligt personale. Stigningen på Uddannelse og Forskning afspejler så-
ledes samlet den investeringsplan for udvidelse af forskningsbasen med henblik på også at 
styrke uddannelsernes kvalitet, som bestyrelsen vedtog med Budget  og Budget . 

 Budgettet for institutterne er marginalt nedjusteret med  mio. kr. vedrørende ordinær drift. 

 Budgettet for Fællesadministrationen hhv. Rektor er uændret i forhold til . 

 Der er endvidere afsat  mio. kr. til nye strategiske initiativer. 
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 Udgifter til husleje og kapitalomkostninger falder som følge af fald i kapitaludgifterne, dvs. 
et fald i afskrivninger og færre udgifter til prioritetsrenter i forlængelse af omlægning af lån i 
efteråret . 

 

Tabel : Budget  fordelt på hovedområder, mio. kr. 

 

 
 
. . Indtægtsprognose  

CBS’ samlede indtægter forventes at stige med  mio. kr. i forhold til , jf. tabel .  I det følgende 
foretages en yderligere gennemgang af de forskellige indtægtsposter. 

 

Tabel : Indtægtsprognose , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne kan skyldes afrundinger.  

 

 

Uddannelsestilskud  
Det samlede uddannelsestilskud falder med  mio. kr. i  i forhold til . Den væsentligste årsag 
til dette fald er en forventning om mindre kvalitetstilskud i . 

Prognosen for tilskuddet til heltidsuddannelser er baseret på den nye bevillingsreform, hvor hovedele-
menterne er aktivitetstilskud (STÅ-indtægter), resultattilskud (studietid og beskæftigelse), grundtil-
skud og kvalitetstilskud. Af tabel  fremgår sammensætningen i uddannelsestilskuddet. 

Hovedområder

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Uddannelse 393 426 432 448 16

Forskning 215 234 237 252 15

Institutter 207 203 204 202 ‐2

Fællesområdet 333 327 333 333 0

Rektor 47 43 44 44 0

Strategi  ‐  ‐  ‐ 5 5

Husleje og kapitaludgifter 149 148 150 144 ‐6

Total 1.344 1.381 1.399 1.429 30

Indtægter i alt 

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019       

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 

Uddannelsestilskud 652 638 645 643 ‐2

Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 373 457 463 471 8

Eksternt finansierede projekter 127 132 134 134 0

Studerendes deltagerbetaling 167 163 165 166 1

Øvrige indtægter 39 36 37 37 0

Indtægter i alt  1.358 1.426 1.446 1.452 7
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Tabel : Forventet uddannelsestilskud i , mio. kr.  

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger.  

 

Aktivitetstilskuddet stiger som følge af højere aktivitet på takst , men dækker også over en lidt lavere 
aktivitet på takst  i  i forhold til .  

Det samlede aktivitetsgrundlag for aktivitetstilskuddet (STÅ) fremgår af figur  nedenfor. Der for-
ventes uændret aktivitet i  i forhold til , og øget aktivitet for de efterfølgende år. 

 

Figur : Faktisk og forventet udvikling i studieaktivitet (STÅ) 

 

 

Resultattilskuddet baserer sig på CBS’ opfyldelse af mål for gennemsnitlig studietid og dimittender-
nes beskæftigelsesgrad. Oplysninger om gennemsnitlig studietid og beskæftigelse for CBS-dimitten-
der, og heraf grad af målopfyldelse, er tidligere på året udmeldt af Uddannelses- og Forskningsmini-
steriet. Oplysningerne fremgår af tabel  og . 

Uddannelsestilskud

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3            

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 

Heltidsuddannelse 632 620 628 626 ‐2

 ‐ Aktivitetstilskud (STÅ)  ‐ 416 422 424 2

 ‐ Studietid  ‐ 22 22 23 1

 ‐ Beskæftigelse  ‐ 20 20 21 0

 ‐ Grundtilskud  ‐ 153 155 155 0

 ‐ Kvalitetstilskud  ‐ 8 8 3 ‐5

Deltidsuddannelse 20 18 18 17 ‐1

Uddannelsestilskud i alt 652 638 645 643 ‐2
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Tabel : Forventet målopfyldelse for max. overskridelse af studietid (mdr.) i  

 

 

CBS opnår  pct. opfyldelse af studietidsmålet. Det institutionsspecifikke målkrav for CBS er fastsat 
til en i gennemsnit maksimal overskridelse af den normerede studietid på ,  måneder. Den faktiske 
gennemsnitlige overskridelse af studietiden på CBS er ,  måneder baseret på studieåret /  og 
sammenlagt for både bachelorer og kandidater. CBS opnår således fuldt studietidstilskud på  mio. 
kr. i . 

 

Tabel : Forventet målopfyldelse af beskæftigelsesgrad  

 

NB: Målkravet er den generelle beskæftigelsesgrad i samfundet fratrukket en usikkerhedsfaktor, der tilgodeser                     
dimittenders øgede konjunkturfølsomhed og søgeledighed.  

 

Måltallet for beskæftigelsesgrad er  pct. Ministeriet har oplyst, at CBS’ dimittender har en beskæfti-
gelsesgrad på  pct., og at dette svarer til en samlet målopfyldelse på  pct. CBS får dermed et redu-
ceret tilskud på i alt  mio. kr. 

Kvalitetstilskuddet udløses fra en pulje, der består af midler fra resultattilskuddene, som på tværs af 
universiteterne ikke er blevet udmøntet på grund af manglende  pct.-målopfyldelse. Puljen udmøn-
tes efterfølgende i  og  mellem universiteterne på grundlag af optjent STÅ. Ifølge ministeriet 
opfylder alle universiteterne i , i modsætning til , studietidskravet. Det er således kun mang-
lende målopfyldelse i beskæftigelsestilskuddet, der kan bidrage til puljen. Der forventes en udmelding 
fra ministeriet inden årets udgang om eventuelt kvalitetstilskud. Der er i det foreliggende budget bud-
getteret med  mio. kr. i kvalitetstilskud. 

 

  

Studietid 2019 2020

Målkrav for max. overskridelse 3,5              3,4             

Realiseret overskridelse af studietid 3,7              1,6             

 ‐ Bachelor 0,5             0,3            

 ‐ Kandidat 5,8             2,5            

Målopfyldelse 97% 100%

Beskæftigelse 2019 2020

Målkrav (efter generel  beskæftigelse) 95% 95%

CBS‐dimittenders  beskæftigelsesgrad 92% 93%

Afvigelse i  pct.‐point 3% 2%

Målopfyldelse 89% 91%
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Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 
Tabel  viser udviklingen i basismidler til forskning og andre statslige tilskud.  

Fra  til  stiger basismidler til forskning og andre statslige tilskud med i alt  mio. kr. Af de  
mio. kr. vedrører  mio. kr. forskningsmidler, hvor hovedparten af stigningen skyldes forhøjelsen af 
CBS’ basismidler til forskning på Finanslov . Her blev midlerne forhøjet med ,  mio. kr. i  
og med ,  mio. kr. i  og , dvs. en stigning på knap  mio. kr. mellem  og . Den sid-
ste  mio. kr. skyldes øgede midler tildelt gennem performancemodellen ( - - - -modellen). En-
delig stiger øvrige formål med  mio. kr. som følge af bortfald af  pct.-omprioriteringsbidraget fra 
2020.  

 

Tabel : Basismidler til forskning og andre statslige tilskud , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

 

Eksternt finansierede forskningsprojekter 
Den eksternt finansierede forskning forventes i  at ligge på samme niveau som i , jf. tabel .  

 

Tabel : Forventet udvikling i eksternt finasierede forskningsprojekter , mio. kr. 

 

 

Studerendes deltagerbetaling 
De samlede indtægter fra deltagerbetaling stiger med  mio. kr. i  i forhold til . Stigningen 
rummer forskellige bevægelser på tværs af uddannelsesområderne, jf. tabel , idet masterområdet 
(inkl. executive master) og International Summer University (ISUP) forventes at stige, mens øvrige 
områder falder. Faldet i indtægterne for udenlandske selvbetalere (USB) skyldes forventet effekt af 
begrænsning på udbud af engelsksprogede uddannelser som følge af dimensioneringen af engelske ud-
dannelser.  

 

  

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Forskning 313 386 392 397 5

Øvrige formål 60 71 72 74 2

I alt 373 457 463 471 8

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Eksternt finansieret forskning 127 132 134 134 0

I alt 127 133 134 134 0
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Tabel : Forventet udvikling i deltagerbetaling , mio. kr. 

 
*Inklusiv cand.merc.aud. 

 

Øvrige indtægter 
Øvrige indtægter, som består af en lang række forskelligartede indtægtskilder, der ikke vedrører forsk-
ning, forventes i  at ligge på -niveauet, svarende til  mio. kr., jf. tabel . 

 

Tabel : Forventet udvikling i øvrige indtægter o , mio. kr. 

 

 

 

. . Udgiftsprognose  
I dette afsnit redegøres for udgiftsbudgettet. Tabel  viser den forventede udvikling i de samlede om-
kostninger. De stiger med  mio. kr. i forhold til , hvoraf stigning i lønomkostningerne udgør i 
alt  mio. kr., og stigning i driftsudgifterne i alt udgør  mio. kr. samtidig med, at kapitaludgifterne 
falder med  mio. kr. Endelig afsættes der  mio. kr. med henblik på understøttelse af CBS’ kom-
mende strategi. Nedenfor uddybes udgiftsposterne. 

 
Tabel : Forventet udvikling i de samlede omkostninger , mio. kr. 

 

 

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Master 81 84 85 91 6

HD 64 62 63 60 ‐3

ISUP 3 2 2 3 1

Tompladser* 6 3 3 1 ‐2

USB 13 12 12 11 ‐1

I alt 167 163 165 166 1

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q2 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Øvrige indtægter 39 36 37 37 0

I alt 39 36 37 37 0

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Lønomkostninger 891 926 939 962 23

Driftsomkostninger 403 407 412 419 7

Kapitaludgifter 49 48 48 43 ‐5

Strategiimplementering  ‐  ‐  ‐ 5 5

Omkostninger i alt 1.344 1.381 1.399 1.429 30
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Lønomkostninger 
De samlede lønomkostninger stiger med  mio. kr. fra  til , jf. tabel . Bevægelserne inden 
for stillingskategorierne er følgende: 

 Udgifterne til videnskabeligt personale forventes at stige med  mio. kr. som følge af øget 
rekruttering af videnskabeligt personale i forbindelse med implementering af den investerings-
plan for styrkelse af forskningsbasen, som bestyrelsen har besluttet med Budget  og Bud-
get . 

 Udgifterne til deltidsansat videnskabeligt personale forventes at falde med  mio. kr. som 
følge af øget brug af videnskabelige fastansatte medarbejdere som følge af den øgede rekrutte-
ring. 

 Udgifterne til administrativt personale forventes at stige med  mio. kr. Denne stigning skal 
ses i lyset af et forholdsvist lavt udgiftsniveau i , som følge af mange vakancer i forhold 
til forventet, samt fremrykning af effektiviseringer. I  forventes en stigning i udgifterne 
som følge af understøtning af eksternt finansieret forskning, insourcing af konsulentopgaver 
på baggrund af positiv business case, konvertering af senior stilling fra VIP til TAP samt styr-
kelse af Ledelsessekretariatet. 

 Øvrige lønudgifter falder med  mio. kr., idet der i  har været en engangsudgift til hen-
sættelse til feriepenge i forbindelse med den nye ferielov, som ikke forventes at skulle ske i 
samme omfang i . 

 

Tabel : Forventet udvikling i lønomkostninger , mio. kr. 

 

 

 
Driftsomkostninger 
Driftsudgifterne stiger i  med  mio.kr., jf. tabel . De væsentligst prioriteringer er: 

 Udgifter til bygningsdrift og vedligeholdelse falder med  mio. kr. som følge af øget aktive-
ring af nye projekter. 

 Forventninger om flere udgifter til konference- og tjenesterejser på  mio. kr. som følge af 
den øgede rekruttering af videnskabeligt personale. 

Lønomkostninger

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019        

(2020‐priser)
Budget 2020 Diff. 2020‐2019 

Videnskabeligt personale 408 433 439 470 31

Deltidsvidenskabeligt personale 106 109 111 106 ‐5

Administrativt personale 371 368 373 380 6

Øvrige lønudgifter 7 16 16 6 ‐10

Lønomkostninger i alt 892 926 939 962 23
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 Udgifter til konsulenter forventes at stige med  mio. kr. Stigningen skyldes bl.a., at projektet 
vedr. papiraflevering til Rigsarkivet er rykket fra  til , behov for ekspertbistand til af-
klaring af campusudvikling, samt nye projekter vedr. ledelse- og talentudvikling mm. 

 Endvidere øges udgifterne til it-udstyr og software med  mio. kr., hvilket skyldes en række 
større it-projekter, investering i informationssikkerhed i forbindelse med øgede eksterne trus-
ler og krav, samt udskiftning af pc’er i eksamenshallen og undervisningslokaler.    

 Udgifter til bøger, tidsskrifter, databaser mv. øges med  mio. kr., primært som følge af en 
teknisk flytning til denne finanskonto af udgifter, der tidligere er budgetteret under ”øvrige 
udgifter”. 

 

Tabel : Forventet udvikling i driftsomkostningerne , mio. kr. 

 

 

 
Kapitaludgifter 
De samlede kapitaludgifter forventes at falde med  mio. kr. i forhold til , jf. tabel . Faldet skyl-
des både færre afskrivninger samt faldende finansielle omkostninger som følge af omlægning af lån. 

 

Tabel : Forventet udvikling i kapitaludgifter , mio. kr. 

 

 

 

Driftsomkostninger

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019       

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 

Husleje og ejendomsskatter 100 98 99 100 1

Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ialt 73 73 74 67 ‐7

Konferencer og tjenesterejser 51 50 51 53 2

Eksterne bygge og IT‐specialister 9 10 11 12 1

Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 11 9 9 12 3

Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 11 12 12 11 ‐1

IT‐udstyr og software 42 44 45 52 7

Kontorhold 42 45 46 46 0

Bøger, tidsskrifter, database mv. 31 38 39 42 4

Øvrige 33 27 27 25 ‐2

Driftsomkostninger i alt 403 407 412 419 7

Kapitaludgifter

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019       

(2020‐priser)
Budget 2020

Diff. 2020‐

2019 

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 33 33 34 32 ‐2

Renteindtægter 0 0 0 0 0

Finansielle omkostninger 16 15 15 11 ‐3

Kapitalomkostninger i alt 49 48 48 43 ‐5
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. Flerårsbudget -  
I det følgende præsenteres hovedtendenserne i flerårsbudgettet - . Overordnet set betyder vi-
dereførelsen af takst -forhøjelsen, at CBS i budgetoverslagsårene har mulighed for at gennemføre den 
tidligere besluttede rekrutteringsplan for videnskabelige medarbejdere samtidig med, at der kan iværk-
sættes væsentlige initiativer i forbindelse med implementering af strategien fra medio .  

 

. . Indtægter -  
Indtægterne forventes at stige med op til  mio. kr. i  i forhold til . Dette skyldes: 

 En stigning i uddannelsestilskuddet som følge af øget aktivitet på heltidsuddannelse, primært 
som konsekvens af lidt højere optag på bacheloruddannelser og lidt mindre på kandidatuddan-
nelser som følge af udmøntningen af dimensionering af engelsksprogede kurser. Dette øger 
den samlede studenterbestand på CBS, og dermed også den forventede STÅ-aktivitet. Samti-
dig er takst -forhøjelsen forudsat videreført i , om end den i den netop indgåede finans-
lovsaftale kun er forhøjet for perioden - . Der forventes klarhed om videreførelsen fra 

 på næste års finanslov. 

 En mindre stigning i basismidlerne til forskning som følge af øgede midler fra performance-
modellen og som følge af bortfald af  pct.-omprioriteringsbidraget på bevillingerne til øvrige 
formål. I budgettet er endvidere forudsat, at der i  sker en videreførelse af niveauet for ba-
sismidler fra , således at den treårige faste bevillingshorisont videreføres, skønt dette, som 
vanligt, ikke fremgår af FL . 

  En stigning i indtægterne fra eksternt finansieret forskning på  mio. kr. om året i budget-
overslagsårene som følge af et øget fokus på hjemtag af eksterne midler. 

 Ligeledes forventes indtægten fra de studerendes egenbetaling at stige med i alt  mio. kr. 
fra  til , primært som følge af en række indsatser på HD- og masterområdet. 

 

. . Udgifter - : Prioritering af strategiske initiativer 
På udgiftssiden forventes en samlet stigning i omkostninger på  mio. kr. fra  til . 

Udviklingen afspejler en betydelig investering i CBS’ strategi, hvor der i et flerårsperspektiv er afsat i 
alt  mio. kr. til at understøtte implementeringen af strategien for de kommende fire år, jf. tabel . 
Strategimidlerne er i flerårsbudgettet samlet i en budgetlinje for sig. Efterhånden som de strategiske 
implementeringstiltag konkretiseres, vil strategimidlerne blive fordelt på konkrete budgetposter. An-
vendelsen af de strategiske midler vil i den forbindelse kunne rykke sig i forhold til udgiftsår. 

I  er der tentativt lagt  mio. kr. ind i strategimidlerne som en engangsinvestering med henblik på 
understøttelse af CBS’ campusudvikling.  
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. . Udvikling i egenkapital og centrale nøgletal i flerårsperspektivet 
I alle budgetoverslagsårene reduceres egenkapitalen via de strategiske investeringer, således at den i 

 er på  mio. kr. Med et fastsat minimumsniveau på  mio. kr. er der således rum til at fort-
sætte et øget investeringsniveau i  også. Derefter sigtes mod en balancesituation, hvor udgifter 
svarer til indtægter. 

Det samlede flerårsbudget er detaljeret beskrevet i tabel . 

I tabel  og  vises centrale nøgletal, baseret på udviklingen i flerårsbudgettet men før udmøntning 
af strategipuljen. Det forventes, at en væsentlig del af strategipuljen vil skulle anvendes til lønninger, 
hvorfor nøgletallene forventes at ville ændre sig væsentligt. 

 

Tabel : Faktisk og forventet udvikling i årsværk, fordelt på stillingskategori 

 

 

Tabel : Faktisk og forventet udvikling i nøgletal, total for CBS 

*Kun uddannelse 

 

 

 

 

  

Årsværk 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Videnskabeligt personale 565 588 613 656 676 672 648

Deltidsvidenskabeligt personale 250 235 235 225 224 225 227

Administrativt personale 725 724 706 717 713 707 707

Ratio 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

VIP/DVIP* 0,90 0,98 1,02 1,14 1,18 1,17 1,11

TAP/(VIP+DVIP) 0,89 0,88 0,83 0,81 0,79 0,79 0,81

TAP/VIP 1,28 1,23 1,15 1,09 1,05 1,05 1,09

Studerende (STÅ)/VIP 22 21 20 19 19 19 20

Studerende (STÅ)/TAP 17 17 18 17 18 18 18
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Tabel : Flerårsbudget - , mio. kr. 

 

NB: Afvigelser i summerne skyldes afrundinger. 

  

Budget 2020‐2023

Regnskab 

2018
Q3 2019

Q3 2019      

(2020‐priser)
Budget 2020 B2021 B2022 B2023

Indtægter

Uddannelsestilskud 652 638 645 643 648 649 653

Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 373 457 463 471 474 478 478

Eksternt finansierede projekter 127 132 134 134 137 140 143

Studerendes deltagerbetaling 167 163 165 166 168 177 186

Øvrige indtægter 39 36 37 37 37 37 37

Indtægter i alt  1.358 1.426 1.446 1.452 1.464 1.481 1.496

Lønomkostninger

Videnskabeligt personale 408 433 439 470 484 481 464

Deltidsvidenskabeligt personale 106 109 111 106 105 106 107

Administrativt personale 371 368 373 380 377 374 373

Øvrige lønomkostninger 7 16 16 6 5 5 5

Lønomkostninger i alt 891 926 939 962 971 965 949

Driftsomkostninger

Husleje og ejendomsskatter 100 98 99 100 100 100 100

Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ialt 73 73 74 67 70 70 70

Konferencer og tjenesterejser 51 50 51 53 53 53 53

Eksterne bygge og IT‐specialister 9 10 11 12 15 15 15

Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 11 9 9 12 12 12 12

Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 11 12 12 11 11 11 11

IT‐udstyr og software 42 44 45 52 50 50 50

Kontorhold 42 45 46 46 46 46 46

Bøger, tidsskrifter, elektroniske databaser mv. 31 38 39 42 42 42 42

Øvrige 33 27 27 25 28 32 33

Driftsomkostninger i alt 403 407 412 419 427 431 433

Kapitalomkostninger

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 33 33 34 32 37 39 43

Renteindtægter 0 0 0 0 0 0 0

Finansielle omkostninger 16 15 15 11 11 11 11

Kapitalomkostninger i alt 49 48 48 43 48 50 53

Implementering af strategi

Strategi i alt  ‐  -  - 5 30 77 158

Omkostninger i alt 1.344 1.381 1.399 1.429 1.476 1.523 1.593

Resultat  14 45  ‐ 22 ‐13 ‐43 ‐97

Egenkapital  313 358  ‐ 380 367 324 228
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Bilag : Budget  i forhold til skitsebudgettet for   
 

Tabel : Budget  i forhold til skitsebudget for , mio. kr. 

 
NB: Afvigelser kan skyldes afrundinger. Egenkapitalen i skitsebudgettet er justeret med Q . 

Budget 2020
Budget 2020 Skitsebudget 2020

Diff. Budget‐

skitse

Indtægter

Uddannelsestilskud 643 633 10

Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 471 471 0

Eksternt finansierede projekter 134 138 ‐4

Studerendes deltagerbetaling 166 164 3

Øvrige indtægter 37 37 0

Indtægter i alt  1.452 1.442 10

Lønomkostninger

Videnskabeligt personale 470 477 ‐7

Deltidsvidenskabeligt personale 106 110 ‐4

Administrativt personale 380 376 4

Øvrige lønomkostninger 6 6 0

Lønomkostninger i alt 962 969 ‐7

Driftsomkostninger

Husleje og ejendomsskatter 100 100 0

Bygningsdrift og  ‐vedligeholdelse ialt 67 70 ‐3

Konferencer og tjenesterejser 53 50 3

Eksterne bygge og IT‐specialister 12 15 ‐3

Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 12 12 0

Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 11 10 1

IT‐udstyr og software 52 50 2

Kontorhold 46 46 0

Bøger, tidsskrifter, elektroniske databaser mv. 42 34 8

Øvrige 25 36 ‐11

Driftsomkostninger i alt 419 422 ‐3

Kapitalomkostninger

Af‐ og nedskrivninger på anlæg 32 33 ‐1

Renteindtægter 0 0 0

Finansielle omkostninger 11 12 ‐1

Kapitalomkostninger i alt 43 45 ‐2

Implementering af strategi

Strategi i alt 5 5 0

Omkostninger i alt 1.429 1.440 ‐10

Resultat  22 2 20

Egenkapital  380 360 20
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Bilag : Risikovurdering vedr. CBS’ indtægter  
 

Med henblik på at fastsætte det nødvendige minimumsniveau for CBS’ egenkapital opgøres i neden-
stående tabel  effekten af de vurderede udsvingsniveauer på CBS’ overordnede indtægtsparametre. 
Som det ses, vurderes den samlede risikoeksponering af indtægtssiden at være  mio. kr., svarende til 
ca.  pct. af de samlede indtægter. CBS’ målsætning er at have en basisegenkapital, der er mindst dob-
belt så stor som den årlige risikoeksponering, svarende til en egenkapital på ca.  mio. kr. Det lever 
egenkapitalen med -budgettet fuldt ud op til, idet denne forventes at blive  mio. kr., jf. tabel . 

 

Tabel : Risikovurdering vedr. CBS’ indtægter i  

 

 

Ad. Uddannelsesbevilling 
Siden  finansieres universitetsuddannelser gennem et ændret bevillingssystem, som fortsat er akti-
vitetsbaseret, men som noget nyt også indeholder en fast grundbevilling pr. universitet. Denne grund-
bevilling er uændret frem til , hvor ca.  pct. af den skal genfastsættes for en ny fireårsperiode fra 

 på baggrund af opfyldelse af den strategiske rammekontrakt og en kvalitetsmåling blandt stude-
rende og dimittender (”Læringsbarometeret”). Det betyder, at der i det længere perspektiv også knytter 
sig en usikkerhed til grundbevillingen, som fastsættes til  pct. 

Vurderede udsvingsniveauer og konsekevnser for CBS´ indtægter

Budget 

2020 

(mio. kr.)

Udsving 

år til år 

(pct.)

Effekt 

(mio. kr.)

Indtægter

Uddannelsestilskud:

 ‐ Aktivitetstilskud Afhænger af antal beståede eksaminer 424 5% 21

 ‐ Studietid Afhænger af gns. studietid for bachelor‐ og kandidatuddanelser samlet set 23 5% 1

 ‐ Beskæftigelse Afhænger af beskæftigelsesgrad for CBS diminttender 21 5% 1

 ‐ Grundtilskud Fastsættes hver 4. år. Næste gang 2023 155 2% 3

 ‐ Kvalitetstilskud Fordeles mellem universiteterne i 2019 og 2020 efter STÅ 3 25% 1

 ‐ Deltidstaxameter Afhænger af betalingsstuderende omregnet til STÅ 17 5% 1

Basistilskud til forskning mv. Fastsættes på finansloven. Påvirkes af fx politiske beslutninger  471 5% 24

om nye initiativer, herunder besparelser

Eksternt finansierede projekter Afhænger af hjemtagninger af bevillinger og årets aktivitet 134 15% 20

Studerendes deltagerbetaling

 ‐ HD deltagerbetaling Tilmelding forudsætter betaling. Uafhængigt af om eksamen bestås. 60 10% 6

 ‐ Masterbetaling Tilmelding forudsætter betaling. Uafhængigt af om eksamen bestås. 91 10% 9

 ‐ Øvrige deltagerbetaling ISUP, Tomplads mv. Tilmelding forudsætter betaling 15 15% 2

Øvrige indtægter Består af mange indtægtskilder, der svinger fra år til år. 37 20% 7

Indtægter i alt 1.452  ‐ 97

Forudsætning for opnåelse af indtægten
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Aktivitetstilskuddet, som udgør ca. ,  pct. af det tidligere taxametertilskud, er som hidtil baseret på 
beståede eksamener i perioden . september til . august det efterfølgende år. Det er altså ikke til-
strækkeligt, at den studerende går til eksamen. Eksamenen skal bestås. I budget  er der taget afsæt 
i den seneste kendte studieadfærd, dvs. studieåret / . Takst -forhøjelsen er endvidere forudsat 
videreført i . 

Under uddannelsesbevillingen indgår endvidere et resultattilskud i medfør af studietid og beskæftigel-
sesgrad for CBS’ dimittender. Da vurderingen af målopfyldelse i forhold til studietid og beskæftigelse 
sker på grundlag af historisk data, der er ca.  år gamle, kendes målopfyldelsen forud for budgetåret, 
hvilket mindsker usikkerheden. Men da det maximale tilskud, som kan opnås ved fuld målopfyldelse 
beregnes som en andel af det samlede aktivitetstilskud ( ,  pct.), arves usikkerheden fra aktivitetstil-
skuddet, og usikkerheden fastsættes derfor også til  pct. på linje med aktivitetstilskuddet.  

Kvalitetstilskuddet består af en samlet pulje af de midler, der ikke udmøntes på universiteterne som 
følge af manglende målopfyldelse for performanceparametrene beskæftigelse og færdiggørelse. Disse 
vil i  og  blive fordelt mellem universiteterne på grundlag af STÅ. Puljens størrelse er ikke 
endeligt kendt på nuværende tidspunkt for , og derfor er der forholdsvis stor usikkerhed om denne 
indtægt. I de efterfølgende år er der lagt op til, at fremtidige puljemidler kan fordeles ud fra politiske 
prioriteringer fra år til år. Derved introduceres en høj grad af usikkerhed, og den sættes til  pct. 

 

Ad Basistilskud til forskning mv. 
Basisforskningstilskuddet fastsættes på finansloven og kendes typisk i al væsentlighed, når regerin-
gens finanslovsforslag er fremsat i august året før budgetåret eller med vedtagelsen af den endelige 
Finanslov i december. Der kan dog komme løbende justeringer, men den treårige budgetsikkerhed be-
tyder, at usikkerheden er forholdsvis lav. Som følge af det igangværende arbejde med at ændre model 
til fordeling af basismidler til forskning, vurderes usikkerheden til  pct. Denne usikkerhed gælder 
ikke for  isoleret set, men potentielt for efterfølgende år, hvilket også påvirker egenkapitalen.  
 

Ad Eksternt finansierede projekter 
Indtægten fra eksternt finansierede projekter afhænger af den faktiske aktivitet på projekterne i det en-
kelte år. Det er således ikke tilstrækkeligt, at der er givet en bevilling fra en privat eller offentlig bevil-
lingsgiver; den bliver først indtægtsført i takt med, at den forbruges.  

Budgettet fastlægges på baggrund af de projektansvarliges forventninger til aktiviteterne på projek-
terne i det kommende år. Da de videnskabelige medarbejdere er involveret i mange forskellige aktivi-
teter i løbet af et år, både på eksternt og internt finansierede projekter, kan det være vanskeligt at for-
udsige det præcise aktivitetsomfang på et konkret projekt og dermed også samlet for den eksternt fi-
nansierede forskning. Mange ubekendte kan støde til i løbet af et år.  

Samtidig er de eksternt finansierede projekter meget påvirkelige af udefrakommende faktorer. F.eks. 
opleves det løbende, at projekter bliver forsinket, fordi samarbejdspartnere fx ikke leverer som aftalt.  

Samlet set betyder det, at der knytter sig en relativt stor usikkerhed til de eksternt finansierede projek-
ter, og usikkerheden sættes derfor til  pct. 

33



Titel: Budget 2020 og perspektiver for 2021-2023 

Forfatter: Budgetafdelingen 

Dato: 5. december 2019 Version: 1 Side 17 af 
17 

 
 

 

 

Ad Studerendes deltagerbetaling 
Deltagerbetalingen vedrører primært tilmeldingen til kurser på HD og master inkl. MBA. Her er usik-
kerheden sat til  pct., primært fordi den faktiske tilmelding først kendes i løbet af budgetåret, lige-
som der ikke på samme måde som på daguddannelserne er en fast gruppe af studerende, som optages 
hvert år og følger samlede semestre. HD- og især Master-studerende kan således i langt højere grad 
tilkøbe enkelte moduler eller udskyde deres deltagelse i et år. Køb af disse uddannelser påvirkes desu-
den af konjunkturerne i samfundet og konkurrencen på efteruddannelsesmarkedet.  
 

Ad Øvrige indtægter 
Øvrige indtægter dækker over en lang række forskellige mindre indtægter, eksempelvis: 

 Konferencer og tilsvarende arrangementer 

 Donationer til specifikke aktiviteter, typisk på institutter 

 Career partnerships  

 Lønadministration for ITU 
 
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  pct.  
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4.  FORRETNINGSEFTERSYN – DRØFTELSE 
 
Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 
 
Gæster:  Executive Director for efter- og videreuddannelse Ian Rogan deltager i punktet 
 
Formål:  
Som følge af formandens oplæg og bestyrelsens drøftelser på seminaret i august vil bestyrelsen på hvert møde 
blive præsenteret for et forretningseftersyn.  
 
Temaet for dette forretningseftersyn er CBS’ efter- og videreuddannelsesområde. Uddannelsesdekan Gregor 
Halff vil præsentere forretningseftersynet for så vidt angår CBS’ aktiviteter. Vi har også bedt CBS Executive 
Fonden om en status på deres aktiviteter. Denne status vedlægges som selvstændigt bilag – bilaget er fortroligt 
af konkurrencehensyn. 
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen drøfter forretningseftersynet på et overordnet niveau, herunder eventuelle opfølgninger til 
efterfølgende møder eller forretningseftersyn 
 
Bilag: 
4.1. Part-time Programmes Overview 
4.2. Fortroligt: CBS Executive Fonden 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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Preface 
The present report has been prepared at the request of the CBS Board of Directors for a business re-
view of the Part-Time Programmes portfolio. The report provides an overview of the organizational, 
legal and financial context of Part-Time Programmes as well as the business situation, quality indica-
tors, benchmark comparisons and summary assessment for each area of the portfolio.  

Part-Time Programmes are at a turning point. In order to realize CBS´ ambition to serve a changing 
modern workforce in Denmark the current portfolio needs go from cohort-based, time-limited pro-
grammes to a flexible life-long learning platform. In a first step, the Dean of Education has recently 
appointed a new Executive Director for the portfolio. 

The report provides benchmark comparisons to other universities when possible, However, unlike 
daytime programmes, the national zoom survey does not cover part-time education, and data that is 
currently key to the daytime programmes, like completion rates, are not consistently measured across 
all Part-Time Programmes. As part of the renewed attention to the Part-Time Programmes, a more 
complete data management system is being set up. We welcome input from the CBS board on the de-
sirable type and depth of data for future reviews.  

Recommendations are made regarding the business goals for the Part-Time Programmes, as well as for 
their future desired impact. We welcome input from the CBS-board about the desired impact, espe-
cially in the context of the future CBS strategy. 

Since this is the first of an annual recurring review, feedback for future versions will be welcome. 

 

Executive Summary 
The Part-Time Programmes portfolio at CBS consists of ECTS granting, degree awarding programmes 
that charge participants a tuition fee and receive a taxameter subsidy from the government. Part-Time 
Programmes are entirely separate from the CBS Executive Foundation. 

Each year between five and six-thousand participants take courses within the Part-Time Programmes 
portfolio supported by a staff that equals 44 FTEs (årsværk). Although there are over 25 nationalities 
represented among the participants, over 95% are Danish. In 2019, the portfolio generated 163.700.233 
kr. in tuition fees against 106.025.145 kr. in local programme costs, and 57.675.088 kr. in long-term in-
direct costs and costs for programme development. 

The current portfolio consists of:  

• Graduate Programme in Business Administration (HD) 
• Masters Programmes 
• MBA Programmes  
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This report and the table below show that tuition fees have been flat while costs have increased in a 
five-year review of the overall portfolio. Quality and impact indicators are discussed for the three ar-
eas of the portfolio separately.  

Notes 
- Direct costs include teacher salaries and operating costs paid directly by the study programme 
- Admin costs include local TAP salaries and TAP-related costs 
- Participants include those who have paid for at least one ECTS granting course during the year  

 

 

The Graduate Programme in Business Administration (HD) is a four-year programme taken in 
two parts. For the first part all students take the Graduate Certificate (HD1) and for the second part 
they choose a specialization for the Graduate Diploma Programme (HD2). Founded in 1920, it is the 
oldest programme at CBS and its participants are primarily working professionals engaging in their 
first tertiary education. It is the largest part of the Part-Time Programmes portfolio generating over 
70.000.000 kr. in tuition fees with over 4.000 participants in 2019. 

Enrollment in the HD (‘STÅ’, but not total number of participants) has been continuously shrinking 
for a number of years. The Dean of Education has recently appointed a new programme director (pro-
fessor Peter Lotz), who has started a thorough programme review. It has led to a number of changes to 
be introduced in 2020 that include both the introduction of new specializations and consolidation and 
elimination of existing specializations.   

Quality indicators for the HD-programme are the satisfaction score of participants, the rate of VIP 
teaching and the overall number of ECTS delivered per year. Although enrolment has been down, sat-
isfaction levels have increased as has the rate of VIP teaching. 

There are no external benchmarks for the HD-programmes aside from market share. CBS is Den-
mark’s largest provider and is considered to drive the segment. However, other educational institutions 
like the erhvervsakademier and professionshøjskolerne are fast moving into the segment of adult, 
skills-based education. 

 Part-Time Programmes Overview   
2015 2016 2017 2018 2019 

Revenue  
     

Taxameter 18.437.067     17.997.965     16.645.048     17.225.571     16.368.931     
Tuition  145.960.147     144.305.227     145.376.723     145.487.413     147.331.302     

Total Fees 164.397.214 kr. 162.303.192 kr. 162.021.770 kr. 162.712.984 kr. 163.700.233 kr. 
      
Local Programme Costs       
Direct  72.519.318     70.955.924     73.826.251     71.209.157     74.045.630     
Admin costs 24.280.513     26.582.799     27.130.698     29.493.529     31.979.515     

Total  96.799.831 kr. 97.538.723 kr. 100.956.949 kr. 100.702.686 kr. 106.025.145 kr. 
      
Long term indirect and de-
velopment costs 

 
67.597.383 kr. 

 
64.764.468 kr. 

 
61.064.821 kr. 

 
62.010.298 kr. 

 
57.675.088 kr. 

      
Participants       
HD  4.315   4.244   4.202   3.960   4.368  
Masters  955   1.030   1.077   1.269   1.336  
MBA  293   235   278   212   265  

Total Participants 5.563 5.509 5.557 5.441 5.969 
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Our assessment is that the HD programme can return to be a relevant and financially viable 
programme within 3 years if CBS – together with its departments – manages to make it relevant 
to the changing sectors of the Danish economy again. If not, there is a threat to its existence.  

 

 

 

CBS offers four executive Masters Programmes that feature flexible and cohort-based programmes 
targeted at experienced practitioners from a broad spectrum of private and public organizations. The 
portfolio includes the Master of Business Development (MBD), Master of Management Development 
(MMD), Master of Public Governance (MPG) and Master of Tax (MAS).  Cohort-based programmes 
normally take two years to complete, and flexible programmes allow participants up to six years to 
complete their studies.  

Masters Programmes are the only area of the Part-Time Programmes portfolio to experience growth 
over the past five years. They generated over 54.000.000 kr. in tuition fees with over 1.300 participants 
in 2019.This has been primarily due to the introduction of the MBD programme in 2017.  

Quality indicators for the Masters programmes are the number of participants, the satisfaction score of 
participants, the rate of VIP teaching and the overall number of ECTS delivered per year. Over the 
past five years participant numbers, the VIP teaching rate and the number of ECTS delivered have in-
creased while satisfaction scores have maintained strong levels.  

There are no external benchmarks for the Masters programmes, as CBS is by far the largest provider 
of such University-based education.  

Our assessment for the Masters Programmes is that their potential has not been realised. Their 
financial stability points to unmet education needs in the Danish economy that can be even bet-
ter fulfilled by closer collaboration with industry. Moreover, they could in the future be used to 
attract high-performing international talent to Denmark. 

 

 

 

The MBA Programmes compete in the global management education market. CBS offers a one-year 
Full-Time MBA, an EMBA and a specialized EMBA in Shipping and Logistics (the Blue MBA) for 
experienced professionals delivered part-time over two years. Performance in rankings, in particular 
the Financial Times full-time MBA ranking, has a large influence on CBS’ international reputation.  

 

The MBA-programmes generated over 35.000.000 kr. in tuition fees with over 260 participants in 
2019.  

 

The global MBA market is extremely competitive, and at CBS a decline in tuition fees over the last 
five years has caused the fiscal health of MBA programmes to come under pressure. The Dean of Edu-
cation has recently appointed a new programme director for the MBA, professor Andreas Rasche, who 
– together with the programme director for the EMBA, professor Jesper Rangvid – has thoroughly re-
vised the curriculum. Beyond that, the marketing and career development capabilities in the MBA pro-
grammes need to still be improved. 
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The report offers a benchmark-comparison for the key quality indicators for an MBA (GMAT scores, 
acceptance rates, post-graduation employment) with the following business Universities/schools:  
Warwick, Bocconi, Erasmus, and ESMT. 

Our assessment for the MBA-programmes is that the Full-Time MBA currently suffers from an 
insufficient competitive advantage, that the EMBA is in decent shape but its current cost struc-
ture needs to be addressed and that the Blue MBA occupies a safe niche place in the market. For 
the Full-Time MBA a decision needs to be taken to either compete aggressively in the global 
market, or to specialize in one or more niches. Our recommendation is to do the latter. 

Our overall assessment for the Part-Time Programmes is that they could – but not in their cur-
rent form – become the platform on which CBS can lead the way for lifelong learning. Each sub-
area needs the resolutions described above, and together they need to be managed as a portfolio 
in order for CBS to achieve the following business and impact goals:  

 
Business goals (by 2022) 

• Halt the shrinkage in the HD programmes 

• Continue growth in the Masters programmes at 4% per year 

• Grow the Full-Time MBA programme by 15%  

• Achieve the above in a financially self-sufficient manner  

 
Impact goals (timeline dependent on CBS strategy) 

• HD remains a foundation in a modern workforce in Denmark 

• Master programmes become key for upskilling in the Danish economy  

• MBA attracts talent to Denmark 

• CBS leads with a true lifelong learning platform 

 

Recommendation for the Board of Directors for the Board meeting of 16 December 2019: 
 

1) Support the concrete business goals presented above 
 

2) Support Part-Time Programme’s aspirations to develop a true lifelong learning platform as 
part of the overall future CBS strategy 
 

3) Support the development of a data management system  
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Part-Time Programmes  
 
The Part-Time Programmes portfolio at CBS consists of ECTS granting, degree-awarding pro-
grammes that charge participants a tuition fee and receive a taxameter subsidy from the government. 
The taxameter accounts for approximately 10% of total fees.  

The purpose of the Part-Time Programmes portfolio is to provide accredited, research-based learning 
to contribute to the development of Danish working professionals and to attract and expose interna-
tional participants and permanent faculty to Denmark.   

Each year between five and six-thousand participants take courses within the Part-Time Programmes 
portfolio supported by a staff that equals 44 FTEs (årsværk). Although there are over 25 nationalities 
represented among the participants, over 95% are Danish. In 2019, the portfolio generated 163.700.233 
kr. in tuition fees against 106.025.145 kr. in direct costs and 57.675.088 kr. in indirect (including long-
term) and development costs. 

Over the past five years tuition fees have been flat while costs have increased. The overall portfolio 
requires renewed attention in order to strengthen its business sustainability and to increase CBS’ im-
pact on business and society. The Dean of Education has appointed new programme directors in the 
HD- and the MBA-area and has created a new Executive Director position for the Part-Time pro-
grammes portfolio. 

Each of the three sub-areas presents a different picture and needs different forms of management at-
tention. They are therefore described in the three segments separately below. 

 

1.1 Organisational context  
The three sub-areas that make-up the portfolio are the 1) Graduate Programme in Business Administra-
tion (HD), 2) Masters Programmes and 3) MBA Programmes and each of these administrative areas is 
led by a Director. The specific programmes within each area have a faculty member who serves as 
Programme Director and is responsible for academic content. The Programme Directors are appointed 
by the Dean of Education. Teaching is delivered by VIPs and DVIPs with VIPs currently accounting 
for 39% of total teaching. To raise the VIP teaching rate will require that we increase the number of 
faculty who can teach in Danish. 

Part-Time Programmes is entirely separate from the CBS Executive Foundation. It is however im-
portant that there is mutually beneficial alignment with the CBS Executive Foundation as the external 
market doesn’t always make a distinction between CBS and the CBS Executive Foundation, and 
prominent faculty members teach in both types of programmes (see also the document provided by the 
CBS Executive Foundation). 

In August, the Dean of Education hired Ian Rogan as the new Executive Director of Part-Time Pro-
grammes. Previously Ian was the MBA Programme Director at Saïd Business School, University of 
Oxford and Assistant Dean at the Yale School of Management.  

 

1.2 Legal context 
The legal framework (Article 26, paragraph 6 of the University Law) that regulates Part-Time Pro-
grammes requires tuition fees to be set to cover the expected long-term average costs of running the 
portfolio including development costs and shared costs at CBS. The HD programmes are subject to 
more detailed national coordination and regulation than the MBA- and Masters Programmes. 

41



Titel: Part-Time Programme Overview. 

Forfatter: Ian Rogan & Gregor Halff.  

Dato: 9. december 2019 Version: 1 Side 7 af 21 

 
 

 

 

 

1.3 Financial Overview 
While the overall Part-Time Programmes portfolio has continued to be financially sustainable, tuition 
fees have been flat and costs have increased over the past five years. This is due to a shrinking Danish 
HD market, a dip in the level of participants in the MBA programmes and investments to support fu-
ture growth. During this period the Masters programmes are the only part of the portfolio that has 
grown. 
Part-Time Programmes Financial Performance 2015 to 2019  

Notes 
- Direct costs include teacher salaries and operating costs paid directly by the study programme 
- Admin costs include local TAP salaries and TAP-related costs 
- Participants include those who have paid for at least one ECTS granting course during the year  
 

 

 Part-Time Programmes Overview   
2015 2016 2017 2018 2019 

Revenue  
     

Taxameter 18.437.067     17.997.965     16.645.048     17.225.571     16.368.931     
Tuition  145.960.147     144.305.227     145.376.723     145.487.413     147.331.302     

Total Fees 164.397.214 kr. 162.303.192 kr. 162.021.770 kr. 162.712.984 kr. 163.700.233 kr. 
      
Local Programme Costs       
Direct  72.519.318     70.955.924     73.826.251     71.209.157     74.045.630     
Admin costs 24.280.513     26.582.799     27.130.698     29.493.529     31.979.515     

Total  96.799.831 kr. 97.538.723 kr. 100.956.949 kr. 100.702.686 kr. 106.025.145 kr. 
      
Long term indirect and de-
velopment costs 

 
67.597.383 kr. 

 
64.764.468 kr. 

 
61.064.821 kr. 

 
62.010.298 kr. 

 
57.675.088 kr. 

      
Participants       
HD  4.315   4.244   4.202   3.960   4.368  
Masters  955   1.030   1.077   1.269   1.336  
MBA  293   235   278   212   265  

Total Participants 5.563 5.509 5.557 5.441 5.969 
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Graduate Programme in Business Administration (HD) 
 
The HD is normally a four-year program taken in two parts with each part counting 60 ECTS. For the 
first part all students take the Graduate Certificate (HD1) and for the second part they choose a special-
ization for the Graduate Diploma Programme (HD2). More flexibility has been introduced and a par-
ticipant can take single courses that allow for taking up to twelve years to earn the degree. There are 
also participants who take single HD2 specialization courses to upskill without ultimately earning a 
degree.  

The current portfolio includes: 

- The Graduate Certificate (HD 1) 
o Tuition: 45.000 kr. 

- The Graduate Diploma Programme (HD 2) 
o Tuition: 66.000 kr. 

 Graduate Diploma in Accounting and Financial Management 
 Graduate Diploma in Finance  
 Graduate Diploma in Financial Planning 
 Graduate Diploma in Innovation Management (discontinued in 2020) 
 Graduate Diploma in International Business 
 Graduate Diploma in Management Accounting and Process Management 
 Graduate Diploma in Marketing Management  
 Graduate Diploma in Organisation and Management 
 Graduate Diploma in Supply Chain Management  
 Graduate Diploma in Contract Law and Tendering (new in 2020)  

 

kr.0
kr.20.000.000
kr.40.000.000
kr.60.000.000
kr.80.000.000

kr.100.000.000
kr.120.000.000
kr.140.000.000
kr.160.000.000
kr.180.000.000

2015 2016 2017 2018 2019

Part-Time Programmes

Revenue Local Programme Costs Long term indirect and development costs
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The HD was the first programme established at CBS in 1920. Today it is also offered at SDU, AU and 
AAU. However, CBS is the dominant player with more than half of all HD students nationally attend-
ing CBS. Its students are drawn from apprentices engaging in their first tertiary education, adult learn-
ers who have delayed tertiary education and more experienced professionals who want to gain a basic 
management education to complement existing academic credentials.  

The first two years (HD1) is a common introduction to business economics, general economics and the 
business environment, statistics and methods, and business law. All teaching is carried out in parallel 
classes (up to 12), mainly staffed with external teachers (DVIP). The second part (HD2) is for speciali-
zations: Finance, Financial Planning, International Business, Marketing Management, Organization 
and Leadership, Accounting and Financial Management, Management Accounting and Process Man-
agement, Supply Chain Management and from 2020 Contract Law and Tendering.  

The recently appointed new programme director is professor Peter Lotz. The administrative director is 
David Gullberg. 

 

2.1 Business situation  
 
Enrolment in the HD has been shrinking for a number of years resulting in a programme review led by 
the new programme director and the administrative team lead. It focused on ensuring that HD main-
tains its relevance. One outcome is that in 2020 HD1 will introduce two new courses, one in organiza-
tional management and one in organizational economics, to broaden the appeal of the programme to 
students who desire more than quantitative subject matter. A second outcome of the review is that the 
HD2 Graduate Diploma in Contract Law and Tendering will be introduced in 2020.  In addition, 
nearly all HD2 specializations will undergo substantial changes before the next intake in 2020. Finally, 
the Graduate Diploma in Innovation Management has been discontinued and the Graduate Diploma in 
Finance and the Graduate Diploma in Financial Planning are being combined. These investments have 
resulted in increased costs that were deemed necessary to halt the shrinkage in the HD market. 

 

HD1
39%

HD2
61%

HD Programme Participant Breakdown 2019 
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Graduate Programme in Business Administration Financial Performance 2015 to 2019  

Notes 
- Direct costs include teacher salaries and operating costs paid directly by the study programme 
- Admin costs include local TAP salaries and TAP-related costs 
 
 

 

 

 
 

 
2.2 Quality indicators 
 
Quality indicators for the HD-programme are the satisfaction score of participants, completion rates, 
the rate of VIP teaching and the overall number of ECTS delivered per year. Reported participant 
numbers show a slight increase, but the overall HD population (STÅ) is in continuous decline. Never-
theless, satisfaction levels have increased as has the rate of VIP teaching. Still, the overall VIP teach-
ing rate for HD remains low because courses are normally taught in twelve parallel sections. All are 
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  Graduate Programme in Business Administration (HD) Financial Overview   
2015 2016 2017 2018 2019 

Revenue  
     

Taxameter 13.968.267     13.490.990     12.233.871     13.257.958     11.776.504     
Tuition  67.728.658     65.262.031     65.091.744     63.812.669     62.200.020     

Total Fees 81.696.924 kr. 78.753.021 kr. 77.325.615 kr. 77.070.627 kr. 73.976.524 kr. 
      
Local Programme Costs       
Direct  25.120.237     25.745.250     25.003.871     23.971.910     24.493.950     
Admin costs 8.175.208     8.573.213     8.888.901     10.197.111     11.944.518     

Total  33.295.445 kr. 34.318.463 kr. 33.892.771 kr. 34.169.022 kr. 36.438.468 kr. 
      
Long term indirect and de-
velopment costs 48.401.479 kr. 44.434.558 kr. 43.432.844 kr. 42.901.605 kr. 37.538.056 kr. 

45



Titel: Part-Time Programme Overview. 

Forfatter: Ian Rogan & Gregor Halff.  

Dato: 9. december 2019 Version: 1 Side 11 af 
21 

 
 

 

 

taught in Danish. There is always a VIP responsible for the overall course, but with DVIPs teaching 
each section.  
 

Notes 
- Completion rates are only measured in cohort based programmes 
- Satisfaction is based upon the evaluation question that measures likelihood of recommending the programme to a colleague  
- Participants include those who have paid for at least one ECTS granting course during the year 

2.3 Benchmark comparison 
 
The only benchmarking data that we currently have for HD programmes is market share. CBS is Den-
mark’s largest provider and its market share has risen because of the relative stronger drop in HD-par-
ticipants at the other providers. 
 
 

 
 
 

CBS
53%

AAU
12%

AU
16%

SDU
19%

HD Market Share 2019

 Graduate Programme in Business Administration (HD) Quality Indicators and Participants   
2015 2016 2017 2018 2019 

Participants       
HD1  1.886   1.910   1.864   1.782   1.723  
HD2  2.429   2.334   2.338   2.178   2.645  

Total Participants 4.315 4.244 4.202 3.960 4.368 
      

Completion        
% for non-flex programmes 73% 73% 77% 71% 76% 
      
Study activity 

     

Total ECTS delivered   75.175   69.620   70.150   64.320   66.160  
% taught by VIPs 22% 24% 26% 24% 27% 
      
Satisfaction       
Out of 5 4,1 4,26 4,25 4,23 4,37 
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2.4 Summary assessment  
 
Our assessment is that the HD programme can return to be a relevant and financially viable pro-
gramme within 3 years if CBS – together with the departments – manages to make it relevant to the 
changing sectors of the Danish economy again. If not, there is a threat to its existence. The possibility 
of moving the HD onto a larger lifelong learning platform at CBS that has a far more flexible delivery 
model should be explored.  

 

Masters Programmes  
 
CBS offers four executive Masters Programmes targeted at experienced practitioners from a broad 
spectrum of private and public organizations. 60 ECTS is required for each programme. 
The current portfolio includes: 

- Master of Business Development (MBD) 
o Tuition: 186.000 kr. 

- Master of Management Development (MMD) 
o Tuition: 195.000 kr. 

- Master of Public Governance (MPG) 
o Tuition: 206.000 kr. 

- Master of Tax (MAS) 
o Tuition: 132.000 kr. 

Please note the Master of Public Administration (MPA) was phased out in 2017. 

 

 
 

MAS
18%

MBD
25%

MMD
3%

MPG
54%

Masters Programme Participant Breakdown 2019
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The portfolio features flexible and cohort-based programmes, general as well as specialized content 
and, although the programmes are primarily taught in Danish, programme design ensures that partici-
pants also gain an international perspective.  

The Master of Business Development (MBD) was launched in 2017 and has been the primary driver 
of growth in the Masters portfolio. It is a flexible programme targeted towards private sector middle 
managers and specialists. 

The Master of Management Development (MMD) has existed since 1999 as a specialised 2-year 
programme that offers leadership development on an advanced and research-based level to profession-
als from all types of private and public organisations – in order to facilitate innovative and sustainable 
change in these organisations and in society. It has an intake every other year.  

The Master of Public Governance (MPG) is a flexible programme for public managers. It is by far 
the biggest Masters programme in Denmark, and the participants come from all areas and almost all 
levels of public sector management. The MPG was a result of a government reform—the Quality Re-
form—agreed upon by the Danish Parliament in 2008. The MPG also offers a two-year cohort pro-
gramme that replaced the Master of Public Administration (MPA), which had existed at CBS since 
1994. 

The Master of Tax (MAS) is a flexible programme and was established in 1996 at The Danish School 
of Public Administration to meet the increasingly complicated rules and laws within the tax area. 
Since 2012, the programme has been delivered at CBS. The Master of Tax is the only masters pro-
gramme specialized in tax law in Denmark and attracts participants from both the private and public 
sector including CBS alumni.  

Programme Directors are professors Sof Thrane, Jan Molin, Anne Reff, and Jane Bolander, respec-
tively. The administrative director is Rebecca Svane. 
 

3.1 Business situation  
 
Masters Programmes is the one area of the part-time portfolio to experience growth over the past five-
years. This is in large part due to the introduction of the MBD Programme in 2017. 
 
Masters Programmes Financial Performance 2015 to 2019 

Notes 
- Direct costs include teacher salaries and operating costs paid directly by the study programme 
- Admin costs include local TAP salaries and TAP-related costs 

  Masters Programmes Financial Overview   
2015 2016 2017 2018 2019 

Revenue  
     

Taxameter 3.326.400     3.323.025     3.291.243     3.180.213     3.812.524     
Tuition  42.225.498     42.938.555     43.999.319     48.686.803     50.739.000     

Total Fees 45.551.898 kr. 46.261.580 kr. 47.290.563 kr. 51.867.016 kr. 54.551.524 kr. 
      
Local Programme Costs  

     

Direct  26.818.185     24.225.756     26.737.302     27.429.182     28.148.596     
Admin costs 7.055.323     7.794.706     7.198.249     8.327.414     8.460.945     

Total  33.873.508 kr. 32.020.462 kr. 33.935.550 kr. 35.756.596 kr. 36.609.541 kr. 
      
Long term indirect and de-
velopment costs 11.678.390 kr. 14.241.118 kr. 13.355.012 kr. 16.110.420 kr. 17.941.983 kr. 
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3.2 Quality indicators  
 
Quality indicators for the Masters programmes are the satisfaction score of participants, the rate of 
VIP teaching and the overall number of ECTS delivered per year.  

Notes 
- Completion rates are only measured in cohort based programmes. For Masters this is the MMD which has an intake every other 

year 
- Satisfaction is based upon the evaluation question that measures likelihood of recommending the programme to a colleague  
- Participants include those who have paid for at least one ECTS granting course during the year 
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 Masters Programmes Quality Indicators and Participants   
2015 2016 2017 2018 2019 

Participants       
MBD Na na  na  170   337  
MMD  43   38   36   33   36  
MPG  747   756   772   849   727  
MAS  103   154   240   217   236  
MPA  62   82   29  na na 

Total Participants 955 1.030 1.077 1.269 1.336 
      

Completion        
% for non-flex programmes Na 91% na 95% na 
      
Study activity 

     

Total ECTS delivered       12.322       12.704       12.914       14.088       15.182  
% taught by VIPs 55% 56% 56% 54% 57% 
      
Satisfaction       
Out of 5    4,92   4,75   4,66  4,68 4,72 
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Over the past five years participant numbers, the VIP teaching rate and the number of ECTS delivered 
have increased while satisfaction scores have maintained strong levels. For its one cohort-based pro-
gramme, the MMD, completion rates exceed 90%. 
 

3.3 Benchmark comparison 
 
There are no external benchmarks for the Masters programmes, as CBS is by far the largest provider 
of such University-based education.  

 

3.4 Summary assessment 
 
Our assessment for the Masters Programmes is that their potential has not been realised. Their finan-
cial stability points to unmet education needs in the Danish economy that can be even better fulfilled 
by closer collaboration with industry. Moreover, they could in the future be used to attract high-per-
forming international talent to Denmark. There are elements of the current Masters offering that could 
be moved onto a lifelong learning platform that offers even greater flexibility and potential number of 
degree offerings than the current model. Furthermore, there are elements of the current Masters offer-
ing that could become cohort-based Executive Masters offerings.  
 
 
 

MBA Programmes  
 
The MBA Programme portfolio competes in the global management education market. Performance in 
rankings, in particular the Financial Times full-time MBA ranking, has a large influence on CBS’ in-
ternational reputation due to it being used as a proxy for an overall global business school ranking. 60 
ECTS is required for each programme.  

The current portfolio that includes: 

- Full-Time MBA 
o Tuition: 330.000 kr. 

- Executive MBA (EMBA) 
o Tuition: 425.000 kr. 

- Executive MBA in Shipping and Logistics (Blue MBA)  
o Tuition: 320.000 kr.  

Programme Directors are professors Andreas Rasche, Jesper Rangvid, and Bent Petersen, respectively. 
The administrative director is Poul Hedegaard. 
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Having a strong MBA programme portfolio not only enhances the global reputation of a business 
schools it also helps attract leading faculty who like to teach talented MBAs at prestigious institutions. 
For example, 90% of the CBS faculty who teach on the MBA and EMBA programmes are senior and 
renowned faculty members like Jesper Rangvid, Andreas Rasche and Louise Mors.  

CBS´MBA Programmes are among 1% of programmes globally that have obtained accreditation from 
the world’s three leading accrediting agencies: AACSB, EQUIS and AMBA. Accreditation is granted 
for a period between three to five years and in the most recent cycle each agency has accredited CBS 
for five years.  The re-accreditation process for each of the agencies involves an exhaustive review of 
CBS and all its programmes (except AMBA that focusses on MBA programmes). The aim is to get 
EQUIS re-accreditation in 2020, AACSB in 2021 and AMBA in 2022.  

The Full-Time MBA programme is a one-year programme that begins each September. It annually 
attracts approximately 40 participants from around the world who average 30 years in age and seven 
and a half years of work experience. This makes the cohort size smaller and the cohort age older than 
most globally leading full-time MBA programmes. The Full-Time MBA programme benefits from 
having over 1.000.000 kr. in scholarship funds to award each year due to the generosity of DSEB and 
the CBS Executive Foundation 

The vast majority of participants come to CBS due to an interest in the Nordic model and have a desire 
to work in Denmark following graduation. Normally three-quarters are able to find a job in Denmark. 
A major challenge is that Danish employers do not currently pay our Full-Time MBA graduates sala-
ries commensurate with the global market. Salary levels have a big influence on performance in the 
rankings. The Full-Time MBA is therefore not globally ranked.  

EMBA programme participants can earn their degree in a cohort model over a period of between 21 
and 25 months or in a flexible format earning one certificate at a time over a maximum of 60 months. 
Participants are mid-career professionals who represent a mix of nationalities primarily working in 
Denmark. However, approximately one-third come from outside Denmark. On average 40-50 execu-
tives are accepted to the programme a year, leaving a total of 140 executives currently studying for 
their EMBA degree at CBS. Classes are delivered in a modular format once a month on CBS campus. 
The EMBA is ranked #50 in the 2019 Financial Times EMBA ranking. 

Full-Time MBA
28%

EMBA
43%

Blue MBA 
29%

MBA Programmes Participant Breakdown 2019
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The Blue MBA is a specialized offering designed for mid-career professionals from the Shipping and 
Logistics industry. It is a 22-month long programme that welcomes a new intake of approximately 40 
participants every other year. It is delivered over a series of eight modules that take place in Copenha-
gen and around the world. Participants are provided insight into shipping economics as well as modern 
management theories and their application in the maritime sector.  The student body is composed of 
executives from a variety of functions and countries who represent different segments of the maritime 
industry.  

The global MBA market is extremely competitive and to be successful programmes must attract high 
quality participants who advance their careers following graduation. The programme directors and the 
administrative director of MBA and EMBA recently revised the curricula which has led to the merger 
of the GEMBA and Flex EMBA. It has also resulted in the introduction of concentrations in Digitali-
zation, Entrepreneurship, Finance and Governance & Sustainability for the EMBA and Full-Time 
MBA. More efforts need to now be made to improve CBS’ market position investments and to en-
hance the student recruitment and career development capabilities in our MBA programmes.  

 
4.1 Business situation 
 
Over the last five years tuition fees have declined and costs have increased which has given the MBA 
Programmes a financially unsustainable development.  
 
 
 

 
Notes 

- Direct costs include teacher salaries and operating costs paid directly by the study programme 
- Admin costs include local TAP salaries and TAP-related costs 
  

 
 
 

  MBA Programmes Financial Overview   
2015 2016 2017 2018 2019 

Revenue  
     

Taxameter 1.142.400     1.183.950     1.119.933     787.400     779.903     
Tuition  36.005.992     36.104.641     36.285.659     32.987.942     34.392.282     

Total Fees 37.148.392 kr. 37.288.591 kr. 37.405.593 kr. 33.775.342 kr. 35.172.185 kr. 
      
Local Programme Costs  

     

Direct  20.580.896     20.984.918     22.085.079     19.808.065     21.403.084     
Admin costs 9.049.982     10.214.880     11.043.549     10.969.004     11.574.052     

Total  29.630.878 kr. 31.199.798 kr. 33.128.627 kr. 30.777.069 kr. 32.977.136 kr. 
      
Long term indirect and de-
velopment costs 

7.517.514 kr. 6.088.792 kr. 4.276.965 kr. 2.998.273 kr. 2.195.049 kr. 
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4.2 Quality indicators  
 
The MBA- programmes have an excellent completion rate, the highest level of VIP teaching and solid 
student satisfaction scores (in spite of a falling level of participants) 
 
 

Notes 
- Satisfaction is based upon the evaluation question that measures likelihood of recommending the programme to a colleague  
- Participants include those who have paid for at least one ECTS granting course during the year. For MBA Programmes this repre-

sents 2x cohort size for the MBA and EMBA due to how entry dates align with our fiscal calendar. Because the Blue MBA only 
has an intake every other year participant numbers are 2x in odd years. 
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 MBA Programmes Quality Indicators and Participants   
2015 2016 2017 2018 2019 

Participants       
Full Time MBA  77   70   81   77   73  
EMBA  130   119   118   101   114  
Blue MBA  86   46   79   34   78  

Total Participants  211   293   235   278   212  
      

Completion        
% for non-flex programmes 97% 98% 94% 95% 95% 
      
Study activity 

     

Total ECTS delivered   6.485   6.025   6.637   5.512   5.904  
% taught by VIPs 72% 68% 78% 70% 66% 
      
Satisfaction       
Out of 5    4,39   4,3   4,26  4,38 4,72 
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For the Full-Time MBA GMAT scores, acceptance rates and post-graduation employment are key 
quality indicators. GMAT scores have increased, however salaries are down over the past five years.  

 

Notes 
- The GMAT test is the global standardized test for MBA applicants administered by GMAC. According to GMAC total GMAT 

scores range from 200 to 800; two-thirds of test takers score between 400 and 600 and the mean score is 560. Elite MBA pro-
grammes have 700+ average scores. 

 

4.3 Benchmark comparison  
 
Below is a comparison between CBS’ Full-Time MBA programme and four European peer schools. 
CBS has a much smaller class size, a relatively high acceptance rate and underperforms on employ-
ment outcomes; however, its GMAT score is competitive.  
 

Notes 
- Salaries are USD PPP equivalent and are for the class of 2015 
- % employed and % salary increase and is for the most recent graduating class 
- Data is from Schools and FT Ranking 

 

For the EMBA Programme the FT Executive MBA Ranking 2019 offers comparative data for War-
wick, Erasmus, Bocconi and ESMT as well as other Nordic region based EMBA programmes. CBS 
offers the leading stand-alone EMBA in the Nordics.  

 

 Full-Time MBA Quality Indicators    
2015 2016 2017 2018 2019 

Admissions       
GMAT average  602  615 645 635  658 
Acceptance rate  65% 67% 69% 64% 64% 
           
Employment       
% employed 3 months out  65% 80% 83% 61% 68% 
% salary increase  no data 32% 36% 44% 46% 
Salary three years out (USD) no data  $99,000 $93,000 $91,807 $91,147 

 Full-Time MBA Programme Peer Comparison 2019   
CBS Bocconi Erasmus ESMT Warwick  

FT Ranking unranked 31 55 79 36 
      
Admissions      
Class size 36 93 150 50 120 
Acceptance rate  64% 38% 46%  34%  63% 
GMAT average  658 665 640 640 652 
      
Employment          
% employed 3 months out 68%  87% 88%  86%  95% 
Salary three years out $91,147  $130,628 $118,618  $110,082 $118,406 
% salary increase 46% 124% 84% 63% 83% 
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Financial Times Executive MBA Ranking 2019 
Rank School name Country Salary 

today 
(US$) 

Salary in-
crease 
(%) 

Career 
progress 
rank 

Work ex-
perience 
rank 

Aims achieved (%) 

24 Warwick Business School UK 185.459 85 5 59 79 
50 Copenhagen Business School Denmark 194.338 50 84 22 73 
54 Rotterdam School of Manage-

ment, Erasmus University  
The Nether-
lands 

141.888 56 30 87 78 

65 SDA Bocconi School of Man-
agement 

Italy 195.710 46 57 62 67 

66 Stockholm School of Econo-
mics 

Sweden 129.918 46 62 17 77 

86 NHH Norwegian School of 
Economics 

Norway 142.470 50 56 67 76 

89 BI Norwegian Business School Norway 149.008 42 91 15 74 
92 Aalto University Finland 136.826 30 82 26 71 

Notes 
- Salary today US$: average salary three years after graduation, US$ PPP equivalent. 
- Salary increase: average salary difference between before the EMBA and now. Half of this figure is calculated according to the 

absolute salary increase, and half according to the percentage increase relative to the pre-EMBA salary. 
- Career progress: calculated according to changes in the level of seniority and the size of company alumni work in now, versus 

before their EMBA. 
- Work experience: a measure of the pre-EMBA experience of alumni according to the seniority of positions held, number of years 

in each position, company size and overseas work experience. 
- Aims achieved: the extent to which alumni fulfilled their goals or reasons for doing an EMBA. 

 
 

4.4 Summary Assessment  
 
Our assessment for the MBA-programmes is that the Full-Time MBA currently suffers from an insuf-
ficient competitive advantage, the EMBA is in decent shape but its current cost structure needs to be 
addressed, and that the Blue MBA occupies a safe niche place in the market.  
 
For the Full-Time MBA a decision needs to be taken to either compete aggressively in the global mar-
ket, or to specialize in one or more niches. Our recommendation is to do the latter. This will most 
likely require further investment in career- and alumni support within MBA programmes and/or better 
coordination within greater CBS. 
 

Recommendations  
 
Our overall assessment for the Part-Time Programmes is that they could – but not in their current form 
– become the platform on which CBS can lead the way for lifelong learning. Each sub-area needs the 
resolutions described above, and together they need to be managed like a portfolio in order for CBS to 
achieve the following business and impact goals with the Part-Time Programmes portfolio. 
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5.1 Business goals for Part-Time Programmes portfolio  
 
Business goals (by 2022) 
 

• Halt the shrinkage in the HD programmes 

• Continue growth in the Masters programmes at 4% per year 

• Grow the Full-Time MBA programme by 15%  

• Achieve the above in a financially self-sufficient manner  

 
5.2 Aspirations for future impact on the Danish economy and labour market 

 
Impact goals (timeline dependent on CBS strategy) 
 
• HD remains a foundation in a modern workforce in Denmark 

• Master programmes become key for upskilling in the Danish economy  

• MBA attracts talent to Denmark 

• CBS leads with a true lifelong learning platform 
 

5.3 Recommendations for the Board of Directors  
 

1) Support the concrete business goals presented above 
 

2) Support Part-Time Programme’s aspirations to develop a true lifelong learning platform as 
part of the overall future CBS strategy 
 

3) Support the development of a data management and reporting system for the Part-Time Pro-
grammes 
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5. BESTYRELSENS ARBEJDSFORM - BESLUTNING 
 
Øvrige opgaver 
 
Formål:  
Det vedlagte koncept for bestyrelsens arbejde er formandens og rektors opfølgning på bestyrelsens drøftelser 
vedr. bestyrelsens arbejdsform på seminaret i august. Konceptet er opdateret efter bestyrelsens drøftelse 15. 
november 2019. 
 
Formålet med det nye koncept er at skabe en fælles forståelse mellem bestyrelse og direktion om, hvilke sager 
der skal bringes for bestyrelsen, samt, hvad bestyrelsens rolle er i forhold til forskellige typer af sager. 
Derudover vedlægges rektors foreløbige to månedsmails.  
 
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tiltræder konceptet for bestyrelsesarbejdet på CBS 
 
 
Bilag: 
5.1 Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS 
 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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Nyt koncept for bestyrelsesarbejdet på CBS 
Beslutningsoplæg ved Torben Møger Pedersen (formand) og Nikolaj Malchow-Møller (rektor) 

Baggrunden 
Der blev på bestyrelsesseminaret i august 2019 udtrykt ønske om: 

• At bestyrelsen løbende er velorienteret 
• At bestyrelsen gennemfører regelmæssige forretningseftersyn baseret på data, og på et ni-

veau, så væsentlige udfordringer kan opdages og adresseres i tide 
• At der på bestyrelsesmøderne gives prioritet til strategiske drøftelser og vigtige forretningskri-

tiske beslutninger 
• At der skabes et fortroligt rum for idéskabelse og sparring mellem bestyrelse og daglig ledelse 

 

På baggrund af disse ønsker, har formand og rektor udarbejdet nedenstående forslag til koncept for 
bestyrelsesarbejdet ved CBS, som tager hensyn til ovenstående og samtidig lægger op til et systema-
tisk og effektivt arbejde i bestyrelsen.  

Konceptet 
Bestyrelsesmøder og arbejdet mellem bestyrelsesmøder organiseres i fem spor: 

Spor 1: Løbende og systematisk orientering 

Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 

Spor 3: Strategiopfølgning og -udvikling 

Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring 

Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 

 
Sporene vil have forskellige typer af fokus og vil kræve forskellige typer af involvering af og opgaver 
for bestyrelsen. Dette uddybes i de følgende afsnit. 

Organiseringen af arbejdet i disse fem spor vil være med til at skabe tydelighed om og sikre en ba-
lance mellem bestyrelsens forskellige opgaver i afviklingen af møderne, så bestyrelsen i den relativt 
korte tid, den har sammen, får fokuseret på de vigtigste opgaver og undgår ad hoc diskussioner og 
beslutninger. Organiseringen vil desuden give et stærkt værktøj til planlægning af møder, også frem i 
tiden, og det vil understøtte bestyrelsen i mødeforberedelsen, så medlemmerne ved, hvad der for-
ventes af dem til de forskellige dagsordenspunkter. 

Samlet set er det vores forventning, at det vil skabe et struktureret, effektivt og professionelt set-up 
for bestyrelsesarbejdet ved CBS. 

Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
Dette vil foregå via systematiske månedlige mails fra rektor til bestyrelsen (der erstatter de hidtidige 
aktivitetsrapporter på bestyrelsesmøderne) samt via B-punkter på bestyrelsesmøderne. Ved udsigt til 
ekstraordinær presseomtale orienteres så vidt muligt forud på e-mail.  
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Bestyrelsens opgave i forbindelse med dette spor: At tage informationen til efterretning og bruge den 
som baggrund for arbejdet i spor 2-5, samt til at være aktive CBS-ambassadører og brugere af de 
mange aktiviteter, som CBS danner rammen om. 

Spor 2: Regelmæssige forretningseftersyn 
Dette skal foregå gennem rettidige og databaserede analyser, hvor data er tilstrækkeligt detaljerede, 
så bestyrelsen får de nødvendige oplysninger, og udfordringer kan opdages i tide, og hvor data er 
”benchmarket” mod andre institutioner, når dette er relevant og muligt, så bestyrelsen har et brug-
bart sammenligningsgrundlag. 

Tanken er at udvikle et set-up, som hvert år kommer gennem de tre centrale forretningsområder 
(dagstudier, efter- og videreuddannelse (EVU) samt forskning) og de to centrale aktiver (bygninger og 
medarbejdere). Med fem årlige bestyrelsesmøder kan man således gennemgå ét område eller aktiv 
per møde. Integreret i bestyrelsens årshjul kunne forretningseftersynet fx bygges op på følgende 
måde: 

• BM1: Dagstudieporteføljen, herunder information om søgning, optag, studieaktivitet, forsk-
ningsdækning, omkostninger, gennemførelse, tilfredshed (inkl. en studenterredegørelse) 
samt løn og beskæftigelsesforhold.  

• BM2: EVU-porteføljen (inkl. CBS Executive), herunder information om søgning, optag, studie-
aktivitet, forskningsdækning, omkostninger, gennemførelse, tilfredshed samt løn og beskæf-
tigelsesforhold. 

• BM3: Forskningsporteføljen, herunder publicering, impact, relevans, funding og partnerska-
ber. 

• BM4: Bygningsporteføljen, herunder omfang, type, tilstand, udnyttelse og omkostninger. 
• BM5: Medarbejderporteføljen, herunder demografi, diversitet, trivsel og inddragelse (inkl. 

rapporter fra fx Akademisk Råd og HSU) 
 
Rækkefølgen af forretningseftersynene vil blive fastlagt i årlige eller 2-årlige cykler, og vil derfor ikke 
nødvendigvis følge ovenstående kronologi. 
 
Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor: At tage gennemgangen til efterretning samt rea-
gere og bede direktionen om at udarbejde forslag til handlinger, hvis gennemgangen afslører ”røde 
lamper” eller andet, der bekymrer bestyrelsen i forhold til de centrale forretningsområder og aktiver. 
Dette kan da følges op af beslutninger på efterfølgende møder på baggrund af indstillede handlings-
forslag fra direktionen. 

Gennemgangen af forretningsområder og aktiver kan desuden give anledning til mere strategiske te-
maer og idéer, der efterfølgende tages op under spor 3 og 4.  

Ambitionen er at bruge første gennemløb i 2020 til at udvikle modellen for forretningseftersyn sam-
men med bestyrelsen. Denne model vil dog stadig skulle tilpasses løbende.  

Spor 3: Strategisk udvikling og opfølgning 
Som ansvarlig for den overordnede og strategiske ledelse af universitetet er udvikling af og opfølg-
ning på implementeringen af CBS' strategi, herunder den strategiske rammekontrakt med Ministeriet 
en væsentlig opgave for bestyrelsen. Frem til sommeren 2020 handler det primært om at sætte ram-
mer for og give feedback på strategiudviklingen fra et bestyrelsesperspektiv samt godkende den 
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kommende strategi. Fra efteråret 2020 skal der følges op på de strategiske nøgleprioriteter, der be-
sluttes som en del af strategien, herunder træffe forretningskritiske beslutninger på oplæg fra direk-
tionen, fx hvis implementeringen af strategien kræver en større strukturel ændring, større ressource-
allokeringer eller en vedtægtsændring, samt drøfte behov for justeringer af strategien. 

Til at understøtte dette arbejde skal der udvikles et system for, hvordan vi følger op på de strategiske 
prioriteter. Dette udvikles som en del af governance-principperne for den nye strategi, så det kan ta-
ges i brug, når opfølgningsfasen starter efter sommeren 2020. 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor:  

• Frem til sommeren 2020:  At sætte rammer, opstille forventninger og give feedback på stra-
tegiudviklingen (som aftalt på bestyrelsesseminaret).  

• Efter sommeren 2020: At følge op på strategiens implementering, herunder drøfte behov for 
justeringer i strategien samt træffe beslutninger om justeringer af strategien og tage stilling 
til forretningskritiske spørgsmål i forbindelse med implementeringen af strategien på oplæg 
fra direktionen. 
 

Spor 4: Inspiration, idéskabelse og sparring 
En ambition fra bestyrelsen er at skabe et fortroligt idégenererings- og sparringsrum, hvor bestyrelse 
og direktion kan vende betydningen af nye udfordringer og muligheder, som opstår undervejs, fx po-
litiske ændringer, nye trends og partnerskaber/fusioner. Man kan også bruge dette rum til at disku-
tere mere principielle ting som fx værdier og adfærdskodeks. Endelig kan man her tage idéer op, som 
udspringer af det løbende forretningseftersyn (spor 2) og strategiopfølgningen (spor 3), og som ikke 
kan løses med enkle beslutninger. Disse diskussioner kan lede til, at bestyrelsen efterfølgende beder 
direktionen om at udarbejde beslutningsoplæg baseret på data og analyser, som kan bringes ind i 
spor 3.  

Spor 4 vil naturligvis fylde en del på det årlige seminar, og vi foreslår derudover, at det indgår på ca. 
halvdelen af de ordinære møder i form af et kort seminar af 45-60 minutters varighed, der lægges 
ind i forlængelse af møderne (som derfor kortes ned til 2,5 timer). Ofte vil det være i forbindelse med 
dette spor, at det vil være relevant at invitere en ekstern oplægsholder ind. Men det vil også være 
her, at tematiske drøftelse som falder uden for eller på tværs af de etablerede forretningseftersyn 
kan tages op. Det kunne eksempelvis være CBS’ indsats og aktiviteter inden for entreprenørskab og 
innovation.  

Fordi vi er midt i en strategiudviklingsfase, er der naturligvis et vist overlap mellem spor 3 og 4 frem 
mod sommeren 2020, men derefter vil spor 3 handle om opfølgning på, udvikling af og beslutninger i 
forbindelse med de eksisterende strategiske prioriteter, mens spor 4 vil handle om de aspekter/te-
maer, som strategien ikke p.t. tager højde for. 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor: At være fremsynet, agere sparringspartner for og 
støtte den daglige ledelse. Her skal der ikke træffes konkrete beslutninger, men diskuteres idéer, der 
kan tages med ind i spor 3 og blive til beslutningsoplæg. 
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Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse  
Udover de fire spor ovenfor har bestyrelsen et særskilt ansvar for CBS' økonomi (budget, regnskab, 
årsrapport), herunder den overordnede ressourceanvendelse. Det følger blandt andet af universi-
tetsloven, at ”Bestyrelsen skal forvalte universitetets midler effektivt og til størst mulig gavn for sam-
fundet.” 

Budget, regnskab og årsrapport er allerede indarbejdet i bestyrelsens årshjul, og fremadrettet vil de 
løbende budgetopfølgningspunkter blive lagt som B-punkter for at skabe rum til ovenstående spor 
(medmindre budgetopfølgningen giver anledning til væsentlige justeringer). Bestyrelsen skal derud-
over én gang årligt se på CBS’ samlede ressourceforbrug i et bredere perspektiv. 

Bestyrelsens opgaver i forbindelse med dette spor: Bestyrelsen skal godkende CBS’ budget og under-
skrive regnskabet, men bestyrelsen skal også agere strategisk partner for ledelsen i forhold til at 
sikre, at CBS anvender de ressourcer, som samfundet stiller til rådighed bedst muligt. 

 

Øvrige opgaver 
Bestyrelsens opgaver kan erfaringsmæssigt ikke reduceres til indholdet i dette notat. Der vil nu og da 
opstå interne eller eksterne sager, politiske initiativer og uforudsete begivenheder, som bestyrelsen 
må forholde sig til. Sådanne sager behandles ad-hoc, når de opstår.  

Derudover er der væsentlige beslutningspunkter som vi ved, at bestyrelsen skal forholde sig til. Det 
drejer sig  fx om ansættelse af rektor og direktør, udpegning til indstillings- og udpegningsorganer, 
samt proces for udpegning og on-boarding af nye bestyrelsesmedlemmer. 
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Oversigt over faste emner og beslutninger i året 
 

Møde A-punkter – strategiske drøftelser, forretnings-
eftersyn, vigtige beslutninger. 

B-punkter – rapportering, ori-
entering, efterretningssager 

B1 
(marts) 

Forretningseftersyn 
Årsrapport og revision 
Afrapportering på strategisk rammekontrakt 

Status på handlingsplan for køns-
diversitet i ledelse 
Årlig afrapportering vedr. whist-
leblower-ordning 

B2 (juni) Forretningseftersyn 
Miniseminar (spor 4) 

Q1 budgetopfølgning 
Søgning og optag 
Rapportering fra ”CBS”-fonde 

B3 (sep-
tember) 

Forretningseftersyn 
Miniseminar (spor 4) 

Q2 budgetopfølgning 
 

B seminar 
(novem-
ber) 

Forretningseftersyn 
Status og opfølgning på strategien 
Status på strategisk rammekontrakt 
Debat med minister (hvis muligt) 
Skitsebudget og flerårsbudget 

Det tilstræbes, at der ikke er B-
punkter på seminaret. 

B4 (de-
cember) 

Forretningseftersyn 
Endeligt budget og flerårsbudget 
Bestyrelsens selvevaluering 

Q3 budgetopfølgning 
Oprettelse og nedlæggelse af ud-
dannelser 
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6. CBS’ ØKONOMI – GODKENDELSE 
 
Spor 5: Økonomi og ressourceanvendelse 
 
Formål: 
Prognosen for CBS’ årsresultat for 2019, baseret på Q3, fremlægges til bestyrelsens godkendelse. 
 
Prognosen efter Q3 2019 er kun ændret marginalt i forhold til Q2, idet der med Q3 forventes et overskud på 45 
mio. kr. mod 41 mio. kr. ved Q2.  
 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen godkender budgetopfølgningen 
 
 
Bilag: 
6.1 Økonomiopfølgning 2019, Q3 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019   
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Økonomiopfølgning 2019, Q3  
 

I dette notat præsenteres opfølgning på CBS’ økonomi i 2019 efter oktober måned. Opfølgningen er 
baseret på en centralt udarbejdet prognose, der er kvalificeret gennem enhedernes kvartalsopfølgning. 
Realiserede indtægter og udgifter vises til og med oktober 2019. Den nye prognose sammenholdes 
med Q2, som bestyrelsen blev præsenteret for på mødet i august. 

 

1. Hovedbevægelser i den reviderede årsprognose i forhold til Q2 
Prognosen for årsresultatet ændres fra et overskud på 41 mio. kr. til et overskud på 45 mio. kr., jf. tabel 
1. Det større overskud skyldes, at de samlede omkostninger forventes 4 mio. kr. lavere og de samlede 
indtægter uændret i forhold til Q2. Af faldet i omkostninger på 4 mio. kr. vedrører 3 mio. kr. driftsom-
kostningerne og 1 mio. kr. en nedgang i lønomkostninger. 

 

Tabel 1: Indtægter og udgifter, Q3 2019, mio. kr. 

 
 

For yderligere beskrivelse af ændringer i indtægter og udgifter henvises til afsnit 2 samt til tabel 7 sidst 
i dokumentet. 

 

 

 

 

2019 oktober prognose
mio. kr.  årets priser

Oktober
2019

Oktober
2018

Budget 
2019

Q2 2019 Q3 2019 Diff. Q3 vs. 
Q2

Regnskab 
2018

Indtægter i alt 1.214 1.161 1.421 1.426 1.426 0 1.358

Lønudgifter i alt 750 736 925 927 926 -1 891
Driftsomkostninger i alt 327 324 419 410 407 -3 403
Kapitaludgifter i alt 38 40 48 48 48 0 50
Omkostninger i alt 1.115 1.099 1.392 1.385 1.381 -4 1.344

Resultat 99 62 29 41 45 4 14
Egenkapital  -  - 342 354 358 4 313
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2. Gennemgang af indtægter og udgifter i forhold til Q2 2019 
 

2.1 Indtægter 
De samlede indtægter forventes uændret i forhold til Q2, jf. tabel 2. Inden for dette resultat er der un-
der de konkrete indtægtsposter forskellige bevægelser, som beskrives i det følgende. 

 

Tabel 2: Ændringer i de samlede indtægter i forhold til Q2 2018, mio. kr. 

 
 

• Uddannelsestilskuddet forventes at blive 1 mio. kr. højere end ved Q2 som følge af marginale 
ændringer i uddannelsesaktiviteten på heltids- og deltidsuddannelser samt udveksling. Æn-
dringerne i forhold til aktiviteter er opsummeret i tabel 3.  

 

Tabel 3: Ændring i uddannelsesaktivitet i forhold til Q2, antal STÅ og studerende 

 
*Antal ind- og udgående udvekslingsstuderende. 

** Antal studerende, der tager til udlandet på udlandsstipendieordningen, hvor deltagerbetalingen til det udenland-
ske universitet helt eller delvist betales via statslige stipendier til de pågældende studerende. Denne ordningen er til 
forskel fra de øvrige aktiviteter i tabel 3 rammestyret, hvorfor det endelige tilskud afhænger af sektorens samlede 
aktivitet i 2019 sammenholdt med bevillingsrammen. 

 

Tabel 3 viser den faktiske uddannelsesaktivitet for studieåret 2018/2019, og at denne aktivitet 
på heltidsuddannelse er 35 STÅ højere end forventet. Internationaliseringsaktiviteten, som op-
gøres i antal studerende, der enten udveksles med andre studerende i udlandet, eller tager til 
udlandet med udlandsstipendieordningen er faldet med hhv. 22 og 35 studerende. På deltidsud-
dannelse er der et samlet aktivitetsfald på 40 STÅ i forhold til prognosen. 

2019 Q3 prognose
Mio. kr.  Årets priser 

Oktober
2019

Oktober
2018

Budget 
2019

Q2 2019 Q3 2019 Q3 - Q2
Regnskab 

2018

Indtægter
Uddannelsestilskud 604 571 637 637 638 1 652
Basisforskningstilskud og andre statslige tilskud 311 294 458 458 457 -1 373
Eksternt finansierede forskningsprojekter 104 99 127 133 132 -1 127
Studerendes deltagerbetaling 170 170 160 162 163 1 167
Øvrige indtægter 26 26 39 36 36 0 39
Indtægter i alt 1.214 1.161 1.421 1.426 1.426 0 1.358

Uddannelsesaktivitet
Budget 

2019
Q2 2019 Q3 2019 Diff. Q3-

Q2 R 2018
 - Heltidstaxameter (STÅ) 12.373     12.373     12.408     35            12.234
 - Internationaliseringsaktivitet (antal studerende) 2.537       2.537       2.480       -57           2.537       
     - Udvekslingsstuderende* 2.289       2.289       2.267       -22           2.289
     - Udlandsstip.ordningen** 248          248          213          -35           248
 - Deltidstaxameter (STÅ) 1.523       1.523       1.483       -40           1.603
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Det endelige uddannelsestilskud for 2019 oplyses af ministeriet i forbindelse med TB 2019 
(forslag til Tillægsbevillingsloven), som forventes udmeldt primo december. Der forventes 
kun marginale ændringer i det endelige tilskud. 

 
• Basistilskud til forskning og andre statslige tilskud falder med 1 mio. kr., som skyldes en 

dispositionsbegrænsning vedrørende 13. fase af Statens Indkøbsprogram. 
 

• Tilskud til eksternt finansieret forskning nedjusteres med 1 mio. kr. som opfølgning på ind-
tægten til dags dato og forventningerne til resten af året. 
 

• Tilskud fra de studerendes deltagerbetaling forventes 1 mio. kr. højere end ved Q2. For-
ventninger til deltagerbetalingen på de forskellige betalingsuddannelser fremgår af tabel 4. 
 
Tabel 4: Ændring i prognosen for deltagerbetaling i forhold til Q2 2019, mio. kr. 

 
 

 

Der er foresat en række usikkerheder i indtægterne. Dette gælder primært den eksternt finansierede 
forskning og øvrige indtægter, hvor mange faktorer kan påvirke det endelige resultat.  

 
2.2 Omkostninger 
De samlede omkostninger falder med 4 mio. kr. i forhold til Q2, fordelt på en nedgang i lønudgifterne 
på 1 mio. kr. og en nedgang i driftsomkostningerne på 3 mio. kr.  

 

Lønomkostninger 
Der forventes en samlet nedgang i lønomkostningerne på i alt 1 mio.kr. Inden for dette resultat er der 
forskellige bevægelser, som omfatter:  

• Udgiften til videnskabelige medarbejdere forventes at falde med 5 mio. kr., som følge af en 
mindre nedgang i de eksternt finansierede forskningsindtægter og forsinkelser i ansættelses-
processerne for rekruttering af videnskabeligt personale. Der er fortsat stillinger i proces, og 
hvis disse mod forventning ikke afsluttes i 2019, kan udgiften bliver yderligere reduceret i 
størrelsesorden 1-3 mio. kr. 

• Der foretages en mindre nedjustering af udgiften til deltidsvidenskabeligt personale på i alt 1 
mio. kr. – primært som konsekvens af forbruget til dagsdato og forventninger til resten af året. 

Budget 2019 Q2 2019 Q3 2019 Diff. Q3-Q2 Regnskab 2018
Master 83 83                       84                       1 88
HD 61 61                       62                       1 60
Enkeltfag 2 2                          2                          0 2
Sommerskole (ISUP) 4 4                          3                          -1 3
Udenlandske selvbetalere (USB) 11 13                       12                       -1 11
I alt 160 162 163                     1 164
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• Der forventes et fald i udgiften til administrativt personale på 5 mio. kr. i forhold til Q2. De 
færre udgifter skyldes fremrykning af planlagte administrative effektiviseringer og højere va-
kancer end forventet.  

• De øvrige lønomkostninger forventes 10 mio. kr. højere som følge af en ændring i opgørelsen 
af feriepengeforpligtelsen. CBS har, efter aftale med revisor, i forbindelse med implemente-
ringen af den nye ferielov valgt ved udgangen af 2019 at opgøre feriepengehensættelsen ud fra 
indregning af det fulde pensionsbidrag og ikke kun som tidligere med indregning af eget pen-
sionsbidrag. CBS’ beregningsmetode læner sig op af årsregnskabsloven og den nye ferielov, 
der træder i kraft i september 2020. Derudover afventer CBS og de øvrige universiteterne fort-
sat en vejledning fra Moderniseringsstyrelsen, der nærmere beskriver den økonomiske og ad-
ministrative håndtering af den nye ferielov. 
  

Tabel 5 viser ændringerne i de samlede lønudgifter fordelt på stillingskategori. 

Tabel 5: Ændringer i lønudgifter i forhold til Q2 2019, mio. kr. 

 
 

Driftsudgifter 
De samlede driftsudgifter nedjusteres med 3 mio. kr., og omfatter følgende: 

 
• Udgiften til eksterne bygge- og it-specialister nedsættes med 2 mio. kr., som følge af nedju-

steringer af en række Campus portefølje projekter. 
• Udgiften til konsulentanvendelse nedsættes med 3 mio. kr. på grund af nedjustering af Navi-

sion STAT projektet samt udskydelse af papiraflevering til Rigsarkivet. 
• Fakturaudbetalte undervisere og forskningsstøtte øges med 3 mio. kr. som følge af op-

skrivning af aktiviteten på institutterne. 
• Udgiften til it og software nedjusteres med 1 mio. kr. som følge af aktiviteten til dagsdato og 

enhedernes tilbagemelding om forventningerne til resten af året. 
• Udgiften til bøger, tidsskrifter og databaser øges med 4 mio. kr. som følge af en teknisk 

flytning af udgifterne vedr. Repro fra ”øvrige driftsudgifter” til denne udgiftspost. 
• Udgiften til øvrige drift nedsættes med 5 mio. kr., hovedsageligt som følge af flytning af ud-

gifter til Repro på i alt ca. 4 mio. kr. til udgiftsposten ”bøger, tidsskrifter, databaser mv.” samt 
nedjustering som følge af forbruget til dagsdato. 
 

Ændringerne fremgår samlet af tabel 6 nedenfor. 

Lønomkostninger Q3 2019
Mio. kr.  Årets priser

Oktober
2019

Oktober
2018

Budget 
2019

Q2 2019 Q3 2019 Diff. Q3-Q2 Regnskab 
2018

Videnskabeligt personale 352 335 438 438 433 -5 408
Deltidsvidenskabeligt personale 90 90 110 110 109 -1 106
Administrativt personale 308 310 373 373 368 -5 371
Øvrige lønomkostninger 0 0 4 6 16 10 7
Lønomkostninger i alt 750 736 925 927 926 -1 891
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Tabel 6: Ændringer i driftsudgifter, Q3 2019, mio. kr. 

 
 

 

Kapitalomkostninger 
Der forventes ikke ændringer til kapitalomkostningerne i forhold til Q2. 

 

Prognosen for indtægter og udgifter pr Q3 2019 er opsummeret i tabel 7. 

 

 

 

  

Driftsomkostninger Q3 2019
Mio. kr.  Årets priser

Oktober
2019

Oktober
2018

Budget 
2019

Q2 2019 Q3 2019 Diff. Q3-Q2 Regnskab 
2018

Husleje og ejendomsskatter 92 96 98 98 98 0 100
Bygningsdrift og  -vedligeholdelse ialt 58 49 74 73 73 0 73
Konferencer og tjenesterejser 41 41 58 50 50 0 51
Eksterne bygge og IT-specialister 6 6 12 12 10 -2 9
Konsulentanv. (inc advokat, revision og vikar) 6 8 12 12 9 -3 11
Fakturabetalte undervisere og forskningsstøtte 9 8 10 9 12 3 11
IT-udstyr og software 33 38 48 45 44 -1 42
Kontorhold 36 33 46 45 45 0 42
Bøger, tidsskrifter, databaser mv. 30 21 29 34 38 4 31
Øvrige 17 24 32 32 27 -5 33
Driftsomkostninger i alt 327 324 419 410 407 -3 403
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Tabel 7: Prognose for indtægter og udgifter, Q3 2019, mio. kr. 

 
NB: Afvigelser skyldes afrundinger. 

2019 Oktober prognose
Mio. kr.  løbende pl. 

Oktober
2019

Oktober
2018

Budget 
2019

Q2 2019 Q3 2019
Q3 vs.

Q2
Regnskab 

2018

Indtægter
Uddannelsestilskud 604 571 637 637 638 1 652
Basisforskningstilskud og andre sta  311 294 458 458 457 -1 373
Eksternt finansierede forskningspr 104 99 127 133 132 -1 127
Studerendes deltagerbetaling 170 170 160 162 163 1 167
Øvrige indtægter 26 26 39 36 36 0 39
Indtægter i alt 1.214 1.161 1.421 1.426 1.426 0 1.358

Lønomkostninger
Videnskabeligt personale 352 335 438 438 433 -5 408
Deltidsvidenskabeligt personale 90 90 110 110 109 -1 106
Administrativt personale 308 310 373 373 368 -5 371
Øvrige lønomkostninger 0 0 4 6 16 10 7
Lønomkostninger i alt 750 736 925 927 926 -1 891

Driftsomkostninger
Husleje og ejendomsskatter 92 96 98 98 98 0 100
Bygningsdrift og  -vedligeholdelse 58 49 74 73 73 0 73
Konferencer og tjenesterejser 41 41 58 50 50 0 51
Eksterne bygge og IT-specialister 6 6 12 12 10 -2 9
Konsulentanv. (inc advokat, revisio   6 8 12 12 9 -3 11
Fakturabetalte undervisere og fors 9 8 10 9 12 3 11
IT-udstyr og software 33 38 48 45 44 -1 42
Kontorhold 36 33 46 45 45 0 42
Bøger, tidsskrifter, databaser mv. 30 21 29 34 38 4 31
Øvrige 17 24 32 32 27 -5 33
Driftsomkostninger i alt 327 324 419 410 407 -3 403

Kapitalomkostninger
Af- og nedskrivninger på anlæg 27 27 33 33 33 0 33
Renteindtægter 0 0 0 0 0 0 0
Finansielle omkostninger 11 13 15 15 15 0 16
Kapitalomkostninger i alt 38 40 48 48 48 0 50

Omkostninger i alt 1.115 1.099 1.392 1.385 1.381 -4 1.344

Resultat 99 62 29 41 45 4 14

Egenkapital  -  - 342 354 358 4 313
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7. BIBESKÆFTIGELSE OG TRANSPARENS – DRØFTELSE 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Formål:  
Bestyrelsen blev på seneste møde orienteret om CBS’ regler vedr. bibeskæftigelse og transparens. Alfred 
Josefsen har anmodet om fornyet behandling af dette emne. 
 
Det indstilles: 
-  at bestyrelsen tilkendegiver om den ønsker emnet behandlet igen eller om orienteringen på seneste møde er 
tilstrækkelig. 
 
Bilag: 
7.1 Magisterbladet: CBS-forskere skal offentliggøre bijob 
7.2 Declaration of Outside Activities 
7.3 Guidelines for outside activities performed by employees at CBS 
 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  

 

77



7.11.2019 CBS-forskere skal offentliggøre bijob - Mediearkiv - Infomedia

https://apps-infomedia-dk.esc-web.lib.cbs.dk:8443/mediearkiv/link?articles=e76228e1 1/3

CBS-forskere skal o�entliggøre bijob

 9. oktober 2019, Magisterbladet.dk, Af Thomas Bøttcher Journalist ..., 432 ord, Id: e76228e1

I kølvandet på sagen om en professors forsvar af Danske Bank kræver CBS nu, at
forskere ansat ved universitetet o�entliggør deres bijob.

Emneord:

Det er ikke længere en privatsag, hvem forskere ved Copenhagen Business School
arbejder for ved siden af deres beskæ�igelse ved universitetet.

Det ligger fast, e�er at ledelsen på CBS med medarbejdernes accept har besluttet, at
forskerne fremover skal o�entligøre alle bijob med en fortjeneste på mere end 5.000
kr. på deres CBS-hjemmeside.

"Vi synes, at transparens er et rigtigt godt princip for både forskernes og universitetets
troværdighed, og med det her tiltag vil vi gerne sikre, at der ikke opstår hverken
begrundet eller ubegrundet mistanke om, at vores forskere har interessekonflikter",
siger Søren Hvidkjær, forskningsdekan ved CBS.

Tiltaget, som ifølge Søren Hvidkjær kommer e�er sagen om professor Steen
Thomsens forsvar for Danske Bank , betyder, at forskerne blandt andet skal oplyse om:

kontrakter med private virksomheder

arbejde i bestyrelser

egen virksomhed

rådgivning

medlemskab af private eller fondsejede kommissioner og komiteer.

Hidtil har forskerne kunnet nøjes med at oplyse om deres bijob til deres nærmeste
foresatte.

Ifølge Ole Helmersen, fællestillidsrepræsentant for forskerne ved CBS, vedkommer det
i princippet ikke universitetet, hvad forskerne laver i deres fritid, men alligevel bakker
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han om kravet, der har været omkring universitetets samarbejdsudvalg.

Ole Helmersen sammenligner det nye regelsæt med kravet om åbenhed omkring
økonomisk støtte til politiske partier.

"Det er det samme her, at vi oplyser om økonomiske forbindelser, der kan påvirke ens
virke eller give mistanke om det. Samtidig kommer CBS til at fremstå mere troværdig,
og det er naturligvis i medarbejdernes interesse".

I sagen om Steen Thomsen var der tale om en kronik, hvor CBS-professoren
kritiserede mediernes behandling af CBS. I kronikken nævnte Steen Thomsen ikke, at
det forskningscenter han var leder af, havde modtaget en millionbevilling fra banken,
og det har e�erfølgende være diskuteret i Akademisk Råd på CBS, om forskere fx i
forbindelse med deltagelse i o�entlige debatter skal deklarere potentielle
interessekonflikter.

Den nye politik retter sig ikke mod denne problemstilling, men Søren Hvidkjær peger
på, at universitet allerede har retningslinjer for "god forskningskommunikation", hvor
det blandt andet fremgår, at forskerne har ansvar for at skelne mellem rollen som
ekspert og debattør.

"Så vi må også appellere til forskernes sunde fornu�. Der må ikke herske tvivl om, at
man er uafhængig, når man træder o�entligt frem, og det har jeg også fuld tillid til at,
forskerne selv kan vurdere. Hvis vores forskere er i tvivl i et konkret tilfælde, hjælper vi
naturligvis gerne", siger han.

Der må ikke herske tvivl om, at man er uafhængig, når man træder o�entligt frem

Wikimedia Commons

Alt materiale i Infomedia er ophavsretligt beskyttet

Du må ikke sælge, videregive, distribuere, gengive eller mangfoldiggøre materiale fra Infomedia uden særlig og skri�lig a�ale
med udgiverne, som har ophavsretten til materialet. Det er ikke tilladt lokalt at lagre materiale. Alt materiale skal tilgås via
Infomedias systemer. En overtrædelse af nævnte er brud på ophavsretten og vil blive rapporteret til udgiverne, som har
ophavsretten. Infomedia forbeholder sig ret til at kræve kompensation for misbrug, der strider mod jeres a�ales bestemmelser
eller gældende dansk lovgivning.

Videreformidling

Du må ikke foretage videreformidling, kopiering eller udskrivning af materialet. Al tilgang til materialet skal ske i Infomedias
systemer. Du har som kunde mulighed for i begrænset omfang at videreformidle overskri�- og indledningsformater inden for
kundens egen virksomhed, men ikke eksternt. Al anden videreformidling af materiale fra Infomedia skal a�ales skri�ligt direkte
med udgiverne, som har ophavsretten til materialet.
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Declaration of Outside Activities 
 

CBS welcomes that faculty members collaborate with businesses and organisations. This includes 
both research collaborations and activities that are not directly research-related, such as consulting 
relationships and board memberships.  

While valuable when pursued responsibly, such activities may lead to conflicts of interest (COIs) in 
research, teaching, dissemination and participation in the public debate. Therefore, such activities 
should be declared publicly to allow others to evaluate whether possible biases might exist. Senior 
Management has thus decided that all faculty members at CBS must publicly declare any paid outside 
activities (bibeskæftigelse) on their CBS homepage.  

Rules and regulations 

Declaration of paid outside activities is in line with the Danish Code of Conduct for Research Integrity 
(the Code), which highlights transparency as one of the three basic principles that should pervade all 
phases of research (the other two being honesty and accountability). 

As part of the Code’s description of transparency, it stresses openness concerning conflicts of inter-
est. The Code defines conflict of interest (COI) as follows: 

“A conflict of interest is a situation in which financial or other interests have potential to 
compromise or bias professional judgement.” 

The Code is concerned with research. However, as noted above, COI can appear not only in research, 
but also in other key activities such as teaching, research dissemination and participation in the pub-
lic debate. Here is it useful to distinguish between actual and apparent COI. The definition above is of 
actual COI. By contrast, an apparent COI is a situation in which a reasonable person could think that 
an actual COI exists. To counteract suspicion by the public of any biases, not only actual, but also ap-
parent COIs must be addressed, e.g. transparency requirements must be broad and cover all paid 
outside activities. 

CBS has asked the Legal Advisor to the Danish Government (Kammeradvokaten) whether it is possi-
ble to require that such information is made publicly available. Kammeradvokaten finds that CBS can 
change the guidelines regarding paid outside activities in order to require public declaration of these 
(type of occupation and name of employer) within rules governing data protection etc. 

This document only concerns the declaration of paid outside activities. The rules governing other as-
pects are described in the General Consultation Committee’s (HSU) guideline on outside activities. 

Declaration requirements for paid outside activities 

1. Faculty members must declare paid outside activities on their CBS homepage. The exceptions 
are 1) employment that is encompassed in the description of “faglig bibeskæftigelse” in the 
General Consultation Committee’s guidelines, and 2) employment with a total compensation 
with a value of less than 5,000 DKK. 

2. The transparency requirement applies to compensated activities irrespective of the existence 
of any formal employment contract.  

3. The requirements apply to all faculty members with primary employment at CBS, including 
faculty members formally in administrative positions such as heads of department, deans 
and president. CBS is always considered to be the primary employer if the faculty member is 
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employed at least 50% of a full-time position. In addition, CBS is considered the primary em-
ployer if the faculty member does not have any other employment exceeding that of CBS 
measured as a fraction of a full-time position. Faculty members for whom CBS is not the pri-
mary employer are strongly encouraged, but not required, to follow the declaration rules.  

4. Information on paid outside activities must include the following: 

a. Name of the contractual partner. This must be the organisation that receives the 
benefit of the work performed, not an intermediary. If the contractual partner is an 
individual citizen, he or she will be presented on CBS.dk as “individual citizen” or sim-
ilar (i.e. name not made public). 

b. The year(s) during which the activity took place. 

c. The type of activity. This can be stated in broad terms such as legal advice, invest-
ment advice, or board directorship.  

5. The list must include activities for the past 5 years. However, initially, faculty members are 
only required to include activities occurring since 1 January 2018, so that the 5-year window 
takes effect on 1 January 2023. When feasible, faculty members are encouraged to also ini-
tially apply the 5-year window. 

6. New faculty members are only required to list ongoing or new activities taking place when 
affiliated with CBS. 

7. The list must be updated as least every 6 months in case of new activities. 

8. In some cases, it may not be possible to declare the information mentioned in article 4, e.g. 
in legal cases where a client’s identity may be protected generally by confidentiality. If a rela-
tionship requires confidentiality, the faculty member must inform the head of department in 
writing of the name of the organisation (intermediate organisation in cases of client confi-
dentiality regarding individual citizens), explain why confidentiality is required, and identify 
any potential COIs. If the head of department approves, the faculty member can then omit 
the name of the contractual partner when declaring the activity on the homepage, and in-
stead declare the identity of the intermediary (e.g. a lawyer or an auditor). In extraordinary 
cases, it may be necessary not to mention paid outside activities on CBS.dk. In such cases, 
the dean of research must approve such confidentiality.  

9. If a member of faculty is granted exemption from the requirement to declare the identity of 
the employer based on proportionality as per above, the faculty member should abstain 
from publishing any research dealing with matters directly related to the outside activity. 

10. It is the responsibility of the individual faculty member to ensure that the information de-
clared conforms to the requirements stated above. Departments will support the process of 
keeping information updated by setting up internal procedures.  

 

In case questions concerning the above rules are encountered, researchers are advised to contact 
their respective head of department. 

Note that the above rules of declaration at CBS.dk supplement existing declaration principles, e.g. in 
journal articles. 

Søren Hvidkjær 2019 

82



Title: Guidelines for outside activities 

Author: Nikolaj Burmeister  

Date: 13 May 2019 Version: 2 Page 1 af 3 

General Consultation Committee (HSU) Guideline 2019 

Guidelines for outside activities performed by employees at CBS 
Employees at CBS must perform the activities described in their CBS employment letters. 

However, CBS wants to cooperate with the surrounding society and thereby contribute to promoting 

growth, welfare and development. 

Cooperation with the surrounding community, including public and private companies and organisa-

tions, is promoted, among other things, by the fact that CBS 'employees also have relevant profes-

sional employment outside CBS, but which takes place within the employees' work area in a broad 

sense. 

Management and employees at CBS wish to ensure the independence of research, the legitimacy and 

credibility of faculty, and to uphold the reputation of CBS. Moreover, it is appropriate to demystify 

and make conflicts of interest visible where they exist as well as to meet public and political expecta-

tions regarding clear rules for outside activities. In this light, management and employees at CBS have 

agreed to the following guideline.  

The guideline applies to researchers, heads of department, president, deans, university director and ad-

ministrative managers with reference to Senior Management. 

Part-time faculty (DVIP) are obliged to report as described below, but their other employment must be 

compatible with their employment at CBS. 

Assignments (hverv) 

If an external assignment affects the employee's ability to fulfil the employment relationship at CBS, 

for example because of its scope or temporal location, the employee must inform the manager in writ-

ing accordingly. 

Employees who carry out positions of trust etc. must inform their immediate superior, so that he/she 

can prioritise resources based on the scope of the activity, e.g. hiring substitutes or rescheduling teach-

ing. 

Tasks that have the character of hobbies, cf. Section 15 of the Danish Salaried Employees Act (Funk-

tionærloven) are not covered by this guideline, regardless of whether these are paid or unpaid.  

Academic outside activities (faglig bibeskæftigelse) 

If employees at CBS have been appointed by another authority (e.g. a university) or nominated by the 

management at CBS, they may freely undertake academic outside activities, including: 1) membership 

of assessment committees, 2) membership of expert committees, including being opponent, 3) external 

examination, 4) membership of commissions, committees, councils, associations, boards, foundations, 

centres, steering groups and panels, 5) membership of executive boards/boards of scientific associa-

tions, 6) membership of accreditation bodies, 7) guest lectures at other universities, 8) membership of 

editorial committees, 9) reviewer of scientific work and research applications, and 10) membership of 

advisory boards.  

It is irrelevant whether these duties are paid or unpaid. 

Outside activities (bibeskæftigelse) 

Outside activities, to which employees are not appointed by another authority or nominated by CBS, 

including 11) contract or employment with other public or private enterprise, including a company 

owned by the employee, 12) membership of the executive board and / or board of companies or com-
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mercial foundations, 13) membership of commissions, committees, councils, advisory boards, associa-

tions, boards or foundations, 14) long-term teaching obligations by other institutions (e.g. external lec-

turer or teaching assistant) and 15) adviser / consultant for private or public companies, must: 

• be compatible with the respect and trust needed to be employed at CBS,

• be kept within the ordinary loyalty obligations,

• be carried out in such a way that obligations to CBS are carried out impeccably, in particular

teaching tasks and meeting attendance,

• be of such a nature that they are not to the detriment of CBS' business (which, for example,

could be private tuition),

• be organised in such a way that the employee can fulfil his / her work obligation in relation to

CBS,

• not undermine confidence in CBS 'activities, and

• not rely on confidential insights acquired during employment at CBS.

CBS employees may not purchase services from a company in which they themselves are employed 

and involved in producing the service or purchase services from a company in which they have signif-

icant financial interests. This also applies to externally generated research funds. 

Employees must report their outside activities to their immediate manager prior to taking up the task, 

and they must update information on outside activities at CBS.dk in accordance with CBS' transpar-

ency policy. In addition, employees must inform their immediate superior of their outside activities at 

their annual performance and development review (MUS/LUS). If there is any doubt as to whether or 

not an outside activity is compatible with the guideline, the employee must consult with his or her im-

mediate superior. On the request of the employee, the immediate superior must provide a written reply 

to such a question. 

It is the responsibility of the managers to keep themselves informed of outside activities performed by 

the employees. 

CBS may decide that an outside activity must be reduced or terminated if it is incompatible with the 

employee’s position at CBS. A decision on this will take place in a dialogue between the respective 

head of department and the dean of research. 

Researchers must inform their head of department. The head of department must inform the dean of 

research, while the deans and the university director inform the president. Administrative managers, 

who refer to Senior Management, must inform the respective member of Senior Management. The 

president is subject to corresponding reporting rules regarding outside activities to the chairman of the 

board. 

Researchers, heads of department, administrative managers with reference to Senior Management, 

deans, university director and the president must declare outside activities on cbs.dk in accordance 

with the transparency policy. 

The revised guideline was approved by the General Consultation Committee May 13, 2019.
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Guideline for categorising academic outside activities and outside activities 

Eksempler Note 

Academic outside ac-

tivities 

(faglig bibeskæfti-

gelse) 

1. Membership of assessment commit-

tees, e.g. regarding employment at

another university

2. Membership of expert committees,

including being opponent

3. external examination

4. Membership of commissions, com-

mittees, committees, councils, asso-

ciations, boards, foundations, cen-

ters, steering groups and panels

5. Membership of executive

boards/boards of scientific associa-

tions

6. Membership of accreditation bodies

7. Guest lectures at other universities,

including adjunct professorships etc.

8. Membership of editorial committees

9. Reviewer of scientific work and re-

search applications, including mem-

bership of editorial boards of jour-

nals etc.

10. Membership of advisory boards.

No obligation to report to 

the head of department or 

declare on CBS.dk 

As described in the guide-

line above, the employee 

must be appointed by an 

authority (e.g. a university) 

or nominated by manage-

ment at CBS. 

Outside activities 

(bibeskæftigelse) 

11. Contract or employment with other

public or private enterprise, includ-

ing a company owned by the em-

ployee and partial employment at an-

other university (e.g. 20 percent em-

ployment etc.)

12. Membership of the executive board

and / or board of companies or com-

mercial foundations

13. Membership of commissions, com-

mittees, councils, advisory boards,

associations, boards or foundations,

14. Long-term teaching obligations by

other institutions (e.g. external lec-

turer or teaching assistant)

15. Adviser / consultant for private or

public companies

Must be reported to the 

head of department and de-

clared on CBS.dk in ac-

cordance with the transpar-

ency policy 
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8. ØVRIGE MEDDELELSER OG EVENTUELT – ORIENTERING 
 
Spor 1: Løbende og systematisk orientering 
 
Formål:  
At bestyrelsen orienteres om, og kan stille spørgsmål til sager, der umiddelbart ligger uden for bestyrelsens 
domæne, men som det vurderes vigtigt at de kender til/er opdateret omkring. 
 
Formanden og direktionen vil under dette punkt kort supplere det skriftlige materiale med en mundtlig 
orientering om udvikling og aktiviteter siden seneste bestyrelsesmøde. Efter introduktion af rektors månedsmail 
må det forventes at dette fylde mindre på bestyrelsens møder end hidtil. Månedsmail udsendt siden seneste 
bestyrelsesmøde er vedlagt i bilag 8.1. 
 
Punktet er til orientering. Det er muligt at stille spørgsmål til formand og direktion, ligesom spørgsmål og 
kommentarer til det skriftlige materiale er velkomne. 
 
Orienteringerne vil bl.a. omfatte: 

- Formændenes møde med ministeren 5. dec 
- Daglig ledelses årlige møde (styringsdial0g) med Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstøtte (SIU) 

– se også bilag 8.2 
- Introforløb på CBS 
- Ny vedtægt 
- Status rekruttering af nyt medlem  

 
Det indstilles: 
- at bestyrelsen tager orienteringen til efterretning. 
 
Bilag: 
8.1. Rektors månedsmail 2019-12 
8.2 Orienteringsbrev om styringsdialog 2019 
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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Anders Jonas Pedersen

Fra: Nikolaj Malchow-Møller
Sendt: 3. december 2019 09:23
Til: tmp@pension.dk; lilianmogensen@outlook.dk; Mette Vestergaard; Arvid Hallén 

(arvhallen@gmail.com); mras@nykredit.dk; Alfred Josefsen; Mette Morsing; Jakob 
Ravn; David Lando; 'sebastian.bringstrup@cbsstudents.dk'; Thomas Skinnerup 
Philipsen

Cc: Kirsten Winther Jørgensen; Søren Hvidkjær; Gregor Halff; Charlotte Autzen; Anders 
Jonas Pedersen; Charlotte Gisselmann Jessen

Emne: Månedsmail 2019-12
Vedhæftede filer: Aktiviteter på CBS.pdf

Kære bestyrelse  
 
Her får I denne måneds indblik i CBS’ situation på de udvalgte områder nedenfor. Jeg vedhæfter desuden en oversigt 
over de aktiviteter, jeg tror vil interessere jer i december måned og et tilbageblik på de vigtigste fra sidste måned.     
 
Opbygningen er som i sidste måned: 
 

 Arbejdet med CBS’ nye strategi 

 Den politiske situation 

 Uddannelse 

 Forskning 

 Campus og administration 
 
Med venlig hilsen 
Nikolaj 
 
 

Arbejdet med CBS' nye strategi 
 Den 14. november offentliggjorde vi den korte video, der blev omtalt på det seneste bestyrelsesmøde, og som 

giver et hurtigt indblik i strategiprocessen. Videoen er blevet vel modtaget både internt og eksternt. Hvis I har 
lyst til at gense den, kan I finde den her på LinkedIn  
  

 Den 27. november blev der afholdt møde i CBS Business Panel, som er et rådgivende udvalg bestående af 15 
medlemmer fra den private og offentlige sektor. Her fik implikationsgrupperne "Life‐long Learning" og "The 
practice‐orientation of the programmes" mulighed for at få panelets feedback og input til nogle af de 
strategiske dilemmaer, grupperne arbejder med.   
  

 Den 29. november holdt vi en mindre workshop for direktionen og institutlederne. Formålet med 
workshoppen var at give gruppen en fælles forståelse af strategiske dilemmaer samt forberede gruppen på de 
prioriteringsdiskussioner, vi skal have efter nytår. Der bliver holdt to tilsvarende workshops i december for de 
administrative kontorchefer samt lederne på uddannelsesområdet.  
  

 Jeg har fortsat min rundtur til aftagere og har i løbet af november besøgt Leo Pharma, Danske Bank, McKinsey 
og Velux.  

  

Den politiske situation 
 I går aftes offentliggjorde Regeringen sammen med Radikale Venstre, Socialistisk Folkeparti, Enhedslisten og 

Alternativet en finanslovsaftale for 2020. Hele aftaleteksten kan læses her. Finanslovsaftalen bygger oven på 
Regeringens finanslovsforslag, hvor omprioriteringsbidraget foreslås afskaffet. Finanslovsaftalen indeholder 
følgende tiltag, som påvirker CBS positivt: 
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o Afskaffelse af omprioriteringsbidraget 
o Videreførelse af takst‐1‐forhøjelsen i tre år til og med 2022 
o Afskaffelse af loftet over dobbeltuddannelse  

  
 I forbindelse med slutspurten i Finanslovsforhandlingerne udsendte vi sammen med Aarhus BSS en 

pressemeddelelse om betydningen for dansk erhvervsliv og det danske samfund af en fortsættelse af takst‐1‐
forhøjelsen. Pressemeddelelsen blev fulgt op af en række opslag på Twitter og LinkedIn. I kan se nogle af 
opslagene her: 

o Tweet fra Nikolaj Malchow‐Møller 
o Tweet fra Nikolaj Malchow‐Møller 
o Tweet fra Torben Möger Pedersen 
o Tweet fra Mikkel Flyverbom 
o LinkedIn post fra Nikolaj Malchow‐Møller 
o LinkedIn post fra CBS Students 
I hvilket omfang denne indsats påvirkede finanslovsforhandlingerne i positiv retning ved vi ikke, men vi kan 
med glæde konstatere at takst‐1‐forhøjelse er videreført. Særligt at forhøjelsen fortsætter i tre år og ikke 
kun et år, som rygterne ellers længe sagde, er glædeligt for CBS’ økonomi.  
 

 Den 18. november offentliggjorde ministeriet, at Departementschef Agnete Gersing har sagt ja til en stilling 
som kommitteret i Finansministeriets departement. Det betyder, at der skal findes en ny departementschef 
for Uddannelses‐ og Forskningsministeriet. Indtil videre er Nils Agerhus konstitueret departementschef.  

  
 Den 6. november indgik Regeringen en bred aftale med alle partier i Folketinget om fordelingen af 

forskningsreserven. Af forskningsreserven på 1.925 millioner kroner prioriterer partierne 1.542 millioner 
kroner til grøn forskning, som bl.a. udmøntes via Danmarks Innovationsfond, Danmarks Frie Forskningsråd, 
udviklings‐ og demonstrationsprogrammer samt pilotprojekter. Den præcise fordeling af forskningsreserven er 
beskrevet på ministeriets hjemmeside.  
  

Uddannelse 
 Financial Times' ranking for Executive MBA‐uddannelser blev offentliggjort den 18 november. Her fik CBS en 

placering som nr. 50 i verden ‐ en fremgang på syv pladser i forhold til året før. CBS' EMBA er endvidere 
placeret som nr. 1 blandt de nordiske lande. To elementer har været centrale for fremgangen: For det første 
har CBS' EMBA kandidater opnået en større lønforøgelse, og for det andet er CBS gået frem på antallet af 
artikler offentliggjort i akademiske tidsskrifter. 

   

Link til artikel på berlingske.dk 
Link til nyhed på CBS.dk 

  
Forskning 
 Som I ved, besluttede CBS den 20. november at åbne for nye samarbejder med Danske Bank. I den forbindelse 

blev der offentliggjort en nyhed på cbs.dk, og Børsen lavede en stor artikel, som kan læses her. Flere medier 
har refereret beslutningen, men generelt har der været forholdsvis stille om offentliggørelsen. 

  
 Mitchell Dean er ansat som ny institutleder på Institut for Ledelse, Politik og Filosofi. Mitchell Dean har været 

professor på instituttet i seks år og har været indsat som konstitueret leder de seneste ni måneder. Mitchell 
Dean erstatter forgængeren Lotte Jensen, der i dag er direktør for VIVE ‐ Det Nationale Forsknings‐ og 
Analysecenter for Velfærd. 
  

Campus og administration 
 Frederiksberg Kommune og CBS har haft udfordringer med for få cykelstativer på Solbjerg Plads. Derfor blev 

der i starten af april igangsat et arbejde med at etablere 600 ekstra cykelparkeringspladser samt 400 nye 
midlertidige pladser til events. De nye pladser stod klar op til åbningen af den nye metro i september. I 
øjeblikket foretages der en evaluering af anlægsarbejdet med fokus på, om der er skabt det antal 
parkeringspladser, som var planlagt, og om der er sket en adfærdsændring hos brugerne dvs. flere korrekt 
parkerede cykler. Evalueringsrapporten foreligger i slutningen af december 2019. 
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Venlig hilsen / Kind regards 
 
Nikolaj Malchow-Møller  
President 
 
PRESIDENT’S OFFICE 
 
COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL 
Kilevej 14B 
DK-2000 Frederiksberg 
Denmark 
 
Tel.: +45 3815 5800 
nmm.ls@cbs.dk  
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Kommende aktiviteter/events 
 

9. december: Gender Lab 

CBS Diversity and Difference Platform og KVINFO inviterer indenfor i formidlingsværkstedet 

GenderLab, som er et nyt innovativt og co-creative workshop-format skabt i samarbejde med Han-

ken School of Economics og GODESS Institute og KTH Royal Institute of Technology. 

Læs programmet for GenderLab her 

 

10. december: Next – The Future of Work 

OIE-programmet (Organizational Innovation and Entrepreneurship) inviterer til samtale og diskus-

sion om, hvor innovationsprocesser kan tage os hen, og hvordan man kan fremtidssikre gennem pa-

radokserne for innovation ved at se, lære, beslutte og forpligte sig. 

Se programmet her  

 

12. december: How do we coordinate Nordic Governments Successfully 

Betydningen af samspillet mellem politisk og administrativ koordinering og dets indflydelse på re-

geringens resultater i de nordiske lande er en blind plet. Kortlægning af dette bagland af den over-

ordnede politisk-administrative koordinering er relevant, fordi det giver en forklaring på succes (og 

fiasko) af regeringsaktiviteter og dermed borgernes tillid til de politiske systemer i de nordiske 

lande og videre. 

Læs om workshoppen her 

 

13. december: CBS Christmas Party 

Den årlige julefrokost for ansatte afholdes igen i år i Ovnhallen, Porcelænshaven. Julefrokosten ar-

rangeres i et samarbejde mellem Campus Service og Institut for International Økonomi, Politik og 

Business og CBS Bibliotek. 

 

9. januar: 2020 CBS Nytårskur 

Rektor inviterer traditionen tro CBS’ ansatte til Nytårskur i anden uge af januar. Rektor vil ved 

Nytårskuren holde tale om året der gik samt se frem mod 2020. 
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https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/21-5-vinder-hbh-prisen-2019
https://www.cbs.dk/en/knowledge-society/strategic-areas/business-in-society-platforms/diversity-and-difference-platform/events/co-creating-gender-equality-dissemination-workshop
https://www.frederiksberg.dk/nyheder/kom-til-festival-fns-verdensmal-pa-frederiksberg
https://www.cbs.dk/en/the-press/events/the-future-of-work-talk-and-qa-with-andrea-kates-silicon-valley-corporate-innovation-expert
https://www.frederiksberg.dk/nyheder/kom-til-festival-fns-verdensmal-pa-frederiksberg
https://www.cbs.dk/en/research/departments-and-centres/department-of-international-economics-government-and-business/events/how-do-we-coordinate-nordic-governments-successfully
https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/21-5-vinder-hbh-prisen-2019
https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/21-5-vinder-hbh-prisen-2019


 

 

 

Nyligt afholdte aktiviteter/events 
 

28. november: Faglighed og følelser 

I anledning af professor og tidligere dekan for uddannelse Jan Molin’s 40 års jubilæum inviterede 

Institut for Organisation til symposium om faglighed og følelser. Blandt oplægsholderne var Niko-

laj Malchow-Møller, som talte om følelser og økonomi. Læs talen her.  

Se program for symposiet her 

 

26. november: Match Night 

Match Night er et netværksarrangement for studerende, nyuddannede, alumner og SMV’er samt 

nogle af CBS Growth Partners. Match Night er en unik mulighed for nuværende og tidligere stu-

dernde for at netværke, stille spørgsmål og få en uformel dialog med en potentiel fremtidig arbejds-

giver. Se programmet her 

  

21. november: Rektor holdt oplæg til Danske Gymnasiers årsmøde 

Nikolaj Malchow-Møller var inviteret til Danske Gymnasiers årsmøde for at holde oplæg om sam-

menhæng på tværs af uddannelsessektoren med koblingen til livslang læring. Her var fokus bl.a. på 

universiteternes rolle i forhold til at sikre social og geografisk mobilitet i uddannelslessystemet.  

 

19. november: Carla Sands besøgte CBS 

Den amerikanske ambassadør, Carla Sands, talte under sit besøg om ”US Foreign Policy Strategies 

in Northern Europe and the Arctic”. Efterfølgende faciliterede Edward Ashbee, Professor MSO, 

Department of International Economics, Government and Business en Q&A med ambassadøren og  

spørgelystne studerende fra bl.a. International Business and Politics. Læs Carla Sands tweet om be-

søget her.  

 

19. november: Seminar om Kønsbalancen på Universitetsuddannelser 
CBS dannede rammen om Danske Universiteters seminar, som er en opfølgning på konferencen 

’Uddannelse, karriere og køn – kønsbalance fra studievalg til arbejdsmarked’, der blev afholdt i ja-

nuar 2019. Gennem erfaringsudveksling og gensidig inspiration fik medlemmer af uddannelsespo-

litisk udvalg (RUP) og medarbejdere med særligt forkus på kønsbalance på universiteterne input til 

det fortsatte arbejde for at forbedre kønsbalance på universitetsuddannelserne. 

 

18. november: Grand Opening - Copenhagen School of Energy Infrastructure 

(CSEI) 
Copenhagen School of Energy Infrastructure havde inviteret til officiel åbning på Økonomisk Insti-

tut, som huser det nye forskningscenter. CSEI’s formål er at levere ekspertise, ny viden og uddan-

nelse inden for energiinfrastruktur i tæt samarbejde med interessenter fra sektoren, Europakommis-

sionen, forskningsinstitutioner og samfundet som helhed. CSEI er oprettet med støtte fra Europa-

kommissionen (GD Energi). Læs mere om CSEI her. 
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https://www.linkedin.com/pulse/%C3%B8konomi-og-f%C3%B8lelser-nikolaj-malchow-m%C3%B8ller/
https://www.cbs.dk/efteruddannelse/masteruddannelser/master-of-management-development/arrangementer/faglighed-foelelser
https://www.cbs.dk/pressen/arrangementer/cbs-match-night
https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/21-5-vinder-hbh-prisen-2019
https://twitter.com/USAmbDenmark/status/1197458380404776962?s=20
https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/21-5-vinder-hbh-prisen-2019
https://www.frederiksberg.dk/nyheder/kom-til-festival-fns-verdensmal-pa-frederiksberg
https://www.cbs.dk/pressen/nyheder/cbs-saetter-fart-paa-forskning-groen-omstilling
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Tel. 7231 7800 
Fax   
siu@ufm.dk 
www.ufm.dk 
 
CVR-nr. 3404 2012 
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19/013354-03 
 

 
  
 

Rektorer for de maritime institutioner 
Rektorer for erhvervsakademierne 
Rektorer for professionshøjskolerne 
Rektorer for de kunstneriske institutioner 
Rektorer for universiteterne 

Orienteringsbrev om styringsdialog 2019 
Styrelsen for Institutioner og Uddannelsesstøtte (SIU) ønsker at understøtte stra-
tegisk udvikling og effektiv institutionsdrift gennem en relevant og institutionsspeci-
fik dialog mellem uddannelsesinstitutionen og SIU. Styrelsen har en tilsynsforpligti-
gelse og hovedansvar for institutionerne under Uddannelses- og Forskningsmini-
steriet.  
 
Årshjulet for styringsdialogen har til formål at skabe en klar og sammenhængende 
proces for samspillet mellem SIU og institutionerne. Ambitionen for SIU er, at sty-
ringsdialogen medvirker til en stærk relation mellem den enkelte uddannelsesinsti-
tution og SIU, og dermed har et godt fælles grundlag for at agere i forhold til både 
umiddelbare og mere langsigtede udfordringer og muligheder.  
 
Årshjul for centrale kontaktflader i styringsdialog 2019 

 
 * De kunstneriske institutioner har frist i Q1    

 
Orienteringsbrevet giver en samlet oversigt over centrale kontaktflader i styringsdi-
alogen. De enkelte punkter er uddybet nedenfor.  
 
Opsamling med rektorkollegierne 
Tidligere i år har vi fulgt op på 2018-møderækken i rektorkollegierne (for de kunst-
neriske institutioner sker drøftelsen dog først primo maj). I 2018 handlede mø-
derne om jeres arbejde med målene i de strategiske rammekontrakter og andre 
emner, der var relevante for jeres arbejde og udvikling. Møderne har været værdi-

Q1
Opsamling 
med rektor-
kollegierne 

Q2 

Årsrapporter 
samt status-
redegørelser

Q3 

Fælles 
forbered-
else af 

møderne i 
efteråret

Q3 and Q4

Møde 
mellem den 

enkelte 
institution 

og SIU

Q4: 

SIU samler 
op på årets 
styringsdial

og og 
påbegynder
dialog om 

input til 
2020
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 Side 2/2 

Styrelsen for Institutioner og 
Uddannelsesstøtte 
  

fulde for os, og det er mit indtryk, at de har løftet vores dialog om centrale strategi-
ske udviklingsperspektiver. Jeg vil gerne takke for en god og åben dialog på mø-
derne.  
 
Årsrapporter samt statusredegørelse 
Opfølgningen på årsrapport og revisionsprotokollat følger sædvanlig praksis, hvor 
styrelsen vender tilbage med en skriftlig opfølgning før sommerferien. I brevet ind-
går, som i tidligere år, fokusområder, hvor vi beder jer om skriftlige redegørelser. 
 
Afrapporteringen af de strategiske rammekontrakter både i årsrapporter og i sta-
tusredegørelsen er nye elementer, som både I og vi skal forholde os til for første 
gang. Vi forventer at give en kort skriftlig tilbagemelding på jeres afrapportering af 
den strategiske rammekontrakt. Eventuelle spørgsmål til afrapporteringen vil vi i 
videst muligt omfang afklare med jer, inden vi sender opfølgningsbrev om årsrap-
porten til jer før sommerferien. 
 
Monitorering af nøgletal 
SIU vil i 2019 fortsætte med at monitorere centrale nøgletal for uddannelse og 
forskning f.eks. frafald, ledighed og hjemtag af eksterne forskningsmidler. SIU fort-
sætter opfølgningen på udbudte undervisnings- og vejledningstimer. Ligeledes 
SIU følger forskerdækning af timer på universiteterne.  
 
Møde mellem SIU’s direktion og institutionens øverste daglige ledelse  
Vi skal nu i gang med planlægge møderækken for 2019. SIU vil på mødet være 
repræsenteret på direktionsniveau. 
 
Vi planlægger mødets dagsorden i fællesskab, så der er en klar forventningsaf-
stemning om fokus for møderne. Vi vil gerne fastholde fokus på den strategiske di-
alog. Vi lægger op til, at I indledningsvist giver en status for den seneste udvikling 
og jeres strategiske overvejelser. Derudover vil status for og jeres arbejde med 
den strategiske rammekontrakt fortsat være et centralt dagsordenspunkt. I rele-
vant omfang vil vi inddrage kerneobservationer fra bl.a. gennemgang af jeres års-
rapport samt fra monitoreringen af nøgletal.  
 
Møderne ventes i 2019 at blive gennemført fra ultimo august til primo december. 
Vi vil i de kommende uger tage kontakt til jer for at kalendersætte møderne. 
 
Derudover vil SIU tage kontakt til rektorkollegiernes sekretariater for at undersøge, 
om rektorkollegierne har forslag til tværgående temaer til møderne i efteråret.  
 
Jeg ser frem til efterårets møderække og det fortsatte samarbejde i 2019. 
 
God påske! 
 
Med venlig hilsen 

 
Nikolaj Veje 
Direktør 
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9. BESTYRELSENS EGEN TID - DRØFTELSE 
 
Øvrige opgaver 
 
Formål:  
Med dette punkt gives der mulighed for at bestyrelsen – uden deltagelse af direktionen og evt. tilhørere – internt 
kan drøfte emner som det ikke tilkommer andre end bestyrelsen selv, at overhøre/deltage i.  
 
Det anbefales, at bestyrelsesmedlemmer, som måtte ønske at tage emner op under dette punkt, kontakter 
bestyrelsesformanden forud for mødet. 
 
Ingen bilag.     
 
 

Møde i CBS bestyrelsen / 16. december 2019  
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