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Bestyrelsen  
 

REFERAT CBS BESTYRELSESMØDE 11. SEPTEMBER 2018  
 
Tilstede: Formand Karsten Dybvad, næstformand Michael Rasmussen, Ida 
Boe, Arvid Hallén, Alfred Josefsen, David Lando, Thomas Skinnerup 
Philipsen og Jakob Ravn. 
 
Afbud: Mette Morsing. 
 
Direktionen: Rektor Per Holten-Andersen, forskningsdekan Søren 
Hvidkjær, uddannelsesdekan Gregor Halff, universitetsdirektør Kirsten 
Winther Jørgensen. 
 
Sekretariat: Anders Jonas Rønn Pedersen og Martin Kramer-Jørgensen. 
 
1. Godkendelse af dagsorden og referater – beslutning 
a. Godkendelse af dagsorden 
Bestyrelsen godkendte dagsordenen.  
 
b. Godkendelse af referat 
Bestyrelsen godkendte referatet fra bestyrelsesmødet d. 1. juni 2018 og 
underskrev det på mødet. 
 
2. CBS’ økonomi – beslutning 
Universitetsdirektør Kirsten Winther Jørgensen præsenterede 
budgetopfølgningen efter andet kvartal 2018, der ikke udviste de store 
ændringer ift. seneste budgetopfølgning og resultatprognose. I prognosen 
forventes et overskud på 6 mio. kr., hvor der ved seneste budgetopfølgning 
blev forventet et overskud på 4 mio. kr. Ændringen dækker over et fald i 
omkostninger på i alt 6 mio. kr. og et fald i indtægterne på 4 mio. kr. 
 
Universitetsdirektøren pegede på de usikkerheder, der er ved 
resultatprognosen, blandt andet er færdiggørelses- og fremdriftsbonussen 
ikke fastlagt endnu. Denne afhænger ikke alene af vores egen performance, 
men også af de øvrige universiteters. Ligeledes kan den endelige STÅ 
produktion lande anerledes end prognosen.  
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Regeringen har offentliggjort sit forslag til finanslov for 2019. Forslaget 
rummer følgende forslag til væsentlige bevillingsændringer for CBS: 

• Ekstra 41 mio. kr. årligt i perioden 2019-2021 i basismidler til 
forskning, som sammen med en videreførelse af + 55 mio. kr. fra 
finanslov 2018 i 2021 betyder, at CBS har en treårig 
budgetsikkerhed (2019-2021) i basismidlerne, som er ca. 100 mio. 
kr. højere årligt i forhold til 2017-niveauet – såfremt regeringens 
forslag vedtages uændret. 

• Forslaget indeholder desværre ikke en videreførelse af takst 1-
forhøjelsen på 5.000 kr., udover 2019, hvilket kan betyde en 
bevillingsnedgang på ca. 50 mio. kr. årligt fra 2020. Det følger af 
uddannelsesbevillingsreformen fra 2017, at taksterne og 
uddannelsernes takstindplaceringer skal revideres og dette er 
formentlig årsagen til at forhøjelsen ikke er videreført (der skal 
findes et permanent niveau for takst 1 fra 2020). 

 
Med finansloven 2019 vil den nye bevillingsreform på uddannelsesområdet 
blive implementeret og den medfører et løft på ca. 8 mio. kr. i 2019 i 
uddannelsesbevillingen til CBS. De 8 mio. kr. stammer fra ”Kvalitets-
puljen”. Kvalitetspuljen består af de midler, som ikke fordeles til 
universiteterne via de 2 performance-indikatorer (gennemførselstid samt 
dimittendbeskæftigelse) i det omfang universiteterne ikke når deres mål. I 
2019 (og 2020) fordeles kvalitetspuljen på baggrund af STÅ. Midlerne fra 
kvalitetspuljen skal anvendes til feedback og/eller anvendelse af teknologi i 
undervisningen. 
 
Bestyrelsen fandt det vigtigt, at CBS kan vise omverden og bevillingsgiver, 
hvorledes løftet i basisforskningsmidler vil blive omsat i bedre 
uddannelses- og forskningskvalitet til gavn for samfundet. Elementer af en 
sådan fortælling kan – i overensstemmelse med de budskaber CBS har 
fremført for at få hævet vores basisforskningsbevilling – være: bedre 
sikkerhed for at vi kan leve op til diverse akkrediteringsinstitutioners 
krav/standarder, bedre forskningsunderstøttelse gennem udvidelse af 
forskningsbasen (flere forskere pr studerende), bedre undervisningskvalitet 
gennem mere feedback, mere blended learning og mindre holdstørrelser.    
 
Universitetsdirektøren henledte opmærksomheden på flerårsbudgettet, der 
var opdateret med to indtægtsscenarier baseret på finanslovsforslaget; et 
scenarie med fortsat takst-1-forhøjelse og et scenarie uden. Det er dog alene 
indkomstbudgettet, der er opdateret på nuværende tidspunkt. I begge 
scenarier ligger CBS pænt over minimumsniveauet for egenkapital i alle 
budgetoverslagsår, og der er dermed rum til at øge rekrutteringen af 
videnskabeligt personale. Direktionen vil vende tilbage med et forslag til 
rekrutteringstakten i denne i forbindelse ved fremlæggelsen af 
skitsebudgettet på næste bestyrelsesmøde. 
 
Afslutningsvis henledte universitetsdirektøren opmærksomheden på 
direktionens forslag om at revurdere de umiddelbare interne sparekrav som 
følge af TAP-dimensioneringen. Direktionens plan ved bestyrelsesmødet i 
juni var, at TAP-lønbudgettet frem mod 2022 skulle reduceres med 20 mio. 
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kr. med henblik på at forbedre undervisningskvaliteten gennem øget 
rekruttering af videnskabeligt personale. 
 
Hen over sommeren har direktionen gennemført en analyse af mulige 
sparescenarier. Direktionen har fokuseret på at finde flest mulige 
besparelser via effektiviseringer, altså hvor vi kan holde det nuværende 
serviceniveau med færre midler. Her vil CBS kunne spare ca. 14 mio. kr. 
Vi har desuden identificeret en række områder, hvor vi ville kunne reducere 
service og omkostninger for at komme det sidste stykke af vejen mod de 20 
mio. kr. Men med udsigten til en positiv udvikling i egenkapitalen med 
finanslovsforslaget, og henset til, at servicereduktionerne ville ramme 
kerneproduktionen, anbefaler direktionen, at servicereduktioner for 
indeværende sættes i bero, således at direktionen i første omgang alene 
gennemfører effektiviseringerne. Dog gennemføres der i efteråret en 
analyse af muligheder for at tilpasse Communications og CBS Erhvervs på 
Rektors område yderligere. 
 
Bestyrelsen havde forståelse for direktionens forslag, men pointerede at 
yderligere besparelser gennem servicereduktioner ikke permanent var taget 
af bordet. Implementering af yderligere besparelser på TAP-lønbudgettet 
vil afhænge af udviklingen i TAP-lønbudgettet frem mod 2022. 
 
Bestyrelsen spurgte ligeledes til, hvorfor to administrative enheder var 
udtaget til yderlige analyse med henblik på identifikation af yderligere 
besparelser gennem potentielle synergier. Direktionen svarede, at på 
baggrund af sommerens foranalyse er det direktionens forventning, at der 
ville kunne opnås besparelser i de afdelinger uden at det går væsentligt ud 
over kerneforretningen.     
 
Bestyrelsen godkendte budgetopdateringen og ændringen af TAP-
dimensioneringen. 
 
3. Uddannelse – drøftelse 
Bestyrelsesformanden indledte drøftelsen med at minde bestyrelsen om, at 
blev aftalt på sidste bestyrelsesmøde at udskyde punktet om feedback for at 
give tid til en god drøftelse, og samtidig slå punktet sammen med mere 
overordnede betragtninger om prioriteter og målsætninger for 
uddannelsesområdet. 
 
a. Focus, plans and outcomes for the education area 
Uddannelsesdekan Gregor Halff indledte sin præsentation med at forklare, 
at indholdet er udkommet af de samtaler han har haft med interne 
interessenter på CBS gennem de seneste måneder. Gennem samtalerne blev 
uddannelsesdekanen opmærksom på CBS’ eksisterende styrke på 
uddannelsesområdet, men fik ikke svar på hvem, hvad og hvor CBS ønsker 
at være om 10 år. Det er derfor direktionens konklusion, at der er behov for 
et nyt og styrket fokus på områder, der skal styrkes og sættes ambitioner 
for i et længere perspektiv. 
 
Direktionens fokusområder vil fremover være på: 
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• Aftagerpaneler/advisory boards 
• Alumni 
• Undervisning og læring 
• Internationalisering 
• ”Capabilities” 

 
For hvert – og på tværs – af disse fokusområder skal der udarbejdes planer 
for udvikling og tiltag på området. Dette arbejde er i gang, og der er 
allerede udviklet planer for en del områder som er genstand for drøftelse og 
videreudvikling i organisationen.  
 
Fokusområderne og planerne skal i sidste ende medvirke til at understøtte 
direktionens konkrete og målsatte ambitioner indenfor 5 områder på 
uddannelsesområdet, er skal styrke . Disse områder er: 

• De studerende læring 
• Omdømme og capabilities for CBS’ kandidater/dimittender og 

uddannelser 
• Udvikling af CBS’ betalingsuddannelser og efteruddannelse 
• Internationalisering 

 
Bestyrelsen drøftede herefter ambitionerne med direktionen. 
Gennemgående for bestyrelsens kommentarer var at fokus og ambitioner 
var velvalgte og relevante i forhold til tendenser i samfundet og 
uddannelsesverdenen, men også meget ambitiøse og omfattende. Derfor 
spurgte bestyrelsen blandt andet til om det var realistisk at indfri alle 
ambitioner, og hvad det vil kræve af investeringer og ressourcer? 
 
Hertil svarede direktionen, at det er muligt at ikke alle mål vil blive 
indfriet, men ambitionen er at prøve. Nogle mål kan opnås ved ændret 
adfærd andre vil kræve investeringer og ressourcer. Den knappe ressource 
er dog VIP’ernes tid og dermed deres mulighed for at investere tid og 
engagere sig i forandringer. Derfor vil der behov for at se nærmere på 
incitamenter og meritering, men det vil også blive nødvendigt, at 
standardisere noget undervisning for at frigøre tid og ressourcer til 
udvikling. Dette er direktionen i gang med at se nærmere på og vil vende 
tilbage til bestyrelsen, når der foreligger et mere konkret grundlag, samt 
overblik over nødvendige investeringer og ressourcer for at indfri 
ambitionerne. 
 
Bestyrelsen havde også et par rådgivende opmærksomhedspunkter til 
direktionens videre arbejde, herunder:  

- Det blev fremført fra studenterside, at man skal passe på med at 
styre for hårdt efter beskæftigelse som mål for kvalitet i 
uddannelserne – kvalitet rummer andet end employability. 

- Pas på med at styre for hårdt efter blended learning som mål. Fokus 
må være på blended learning som middel til bedre kvalitet. 

- Pas på med at bruge alle kræfter på vækst i betalingsuddannelserne 
- markedet for efteruddannelse har en cyklisk karakter, og vi kan 
derfor ikke påvirke alle elementer af efterspørgslen til disse 
uddannelser.  



 

 

 

17. september 2018  
 
Copenhagen Business School 
Ledelsessekretariatet 
Kilevej 14 
2000 Frederiksberg 
 
Anders Jonas Rønn Pedersen 
Specialkonsulent 
Tlf.: 3815 2036 
Mob.: 2947 7246 
ajp.ls@cbs.dk 
www.cbs.dk 
 
 
 
Side 5 / 9 
 

 

- Der vil blive behov for erfaringsudveksling og 
træning/efteruddannelse på alle niveauer af karrierestigen ift. at 
omfavne nye måder at undervise på. Her kunne en større grad af 
peer-to-peer erfaringsudveksling og evaluering af undervisning 
være en vej at gå. 

 
Afslutningsvis konkluderede formanden, at der var fuld opbakning fra 
bestyrelsen til direktionens fokus, ambitioner og mål for 
uddannelsesområdet. 
 
b. Feedback/continued assesment 
Uddannelsesdekanen præsenterede direktionens planer for at indføre mere 
feedback/continued assesment i undervisningen på CBS. Planerne bygger 
på erfaringer fra et pilotprojekt og anbefaler 6 metoder til øge de 
studerendes kontinuerlige læringsrum gennem et kursusforløb. Det vil 
herefter være op til studienævnene at implementere mindst én af metoderne 
i uddannelsernes enkelte fag frem mod 2021.  
 
Efter korte kommentarer fra bestyrelsen konstaterede formanden, at der var 
fuld opbakning til planerne fra bestyrelsen, samt forståelse for at planerne 
kan betyde et øget ressourcetræk. 
 
4. Det politiske landskab – orientering/drøftelse 
a. Reduktion af internationale studerende 
Uddannelsesdekanen indledte punktet med at fortælle at ministeren har 
pålagt CBS at aflevere en plan for, hvorledes vi vil reducere antallet af 
engelsksprogede studerende med 260 personer ved optaget i 2019. 
Uddannelsesdekanen henledte herefter opmærksomheden på det eftersendte 
materiale, der opstiller tre scenarier for, hvorledes reduktionen kan opnås. 
Ved alle tre scenarier vil det samlede optage på kandidatuddannelserne 
reduceres væsentligt mere end 260 personer, da CBS ikke kan diskriminere 
i optaget på baggrund af nationalitet. Danske og øvrige nordiske studerende 
uden retskrav vil derfor få sværere ved at opnå optagelse på CBS. For ikke 
at skade CBS’ indtægtsgrundlag opererer alle scenarier med, at reduktionen 
på kandidatuddannelserne modsvares af et øget optag på bachelor-
uddannelserne.  
 
Direktionen anbefalede en tilgang til reduktionen, der gjorde så lidt skade 
på CBS’ forretningsmodel og tilgangen af kvalificerede dimittender til 
dansk erhvervsliv, som muligt. Det indebærer blandt andet at bruge de 
løsninger, hvor organisationen og uddannelserne bedst ville kunne 
absorbere chokket og at der tages så få irreversible beslutninger som 
muligt.  
 
Konkret betyder denne tilgang, at direktionen vil søge at undgå at lukke 
uddannelser eller konvertere engelsksprogede uddannelser til 
dansksprogede uddannelser. I stedet vil direktionen primært søge at opnå 
reduktionen ved at reducere antallet af pladser på engelsksprogede 
kandidatuddannelser proportionalt i forhold til uddannelserne andel af ikke-
nordiske studerende. 
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Der blev udtrykt betænkelighed ved denne model, fordi den reducerer 
kandidatproduktionen også på uddannelser, hvor kandidaterne let finder 
arbejde. En meget effektiv måde at mindske antallet af ikke-nordiske 
studenter er at lade nogle af fagene på de mest eftertragtede uddannelser, 
foregå på dansk.     
Bestyrelsen stillede herefter opfølgende spørgsmål, og bad i den 
forbindelse direktionen være meget opmærksom på, hvorledes et øget 
optag på bacheloruddannelserne fordeles, således at det øgede optag i 
mindst mulig grad påvirker uddannelseskvaliteten negativt.  
 
Formanden konkluderede, at bestyrelsen støttede målet om at undgå 
irreversible beslutninger og bemyndigede direktionen til at færdiggøre 
planen og indsende den til ministeriet primo oktober. 
 
b. Reform af model for tildeling af basisforskningsmidler 
Rektor orienterede bestyrelsen om, at regeringen har igangsat et langsigtet 
arbejde med en reform af den nuværende model for tildeling af 
basisforskningsmidler. I første omgang har regeringen nedsat en 
ekspertgruppe, der skal udarbejde konkrete forslag til modeller for et 
kvalitetsfremmende element i en ny model til fordeling af 
forskningsbevillinger. I den forbindelse er der også nedsat en følgegruppe, 
hvor universiteterne er repræsenteret, CBS er repræsenteret ved 
forskningsdekanen. 
 
Rektor fortalte, at for CBS er det væsentligste objektive udkomme, at en ny 
model anerkender, at der er en entydig sammenhæng mellem en institutions 
forskningsbase/forskningsfinansiering og evnen til at udbyde 
forskningsbaseret uddannelse af højeste internationale niveau, og at det er 
med dette blik, at CBS indgår i arbejdet i følgegruppen.  
 
Bestyrelsen tog orienteringen til efterretning  
 
5. Bestyrelsens seminar 8-9. november – drøftelse 
Bestyrelsesformanden bad bestyrelsen pege på emner og temaer – ud over 
de faste emner – som bestyrelsen kunne drøfte på bestyrelsens seminar i 
november. 
 
Bestyrelsen pegede særligt på to temaer: 

1. Governance på universiter/offentlige organisationer og 
virksomheder, herunder hvordan bestyrelsen kan støtte op om en 
ny rektor.  

2. Hvordan leverer CBS forskningsbaseret uddannelse, og 
uddannelseskvalitet i lyset af forhøjet basisforskningsbevilling (jf. 
bestyrelsens drøftelse under pkt. 2 om løftet i 
basisforskningsbevilling). Denne drøftelse behøves ikke 
nødvendigvis tages på et seminar. 

 
Sekretariatet vil sammen med bestyrelsens formandskab udarbejde endeligt 
program for seminaret. 
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6. Omlægning af ph.d.-skolestruktur - orientering 
Forskningsdekan Søren Hvidkjær præsenterede baggrunden for 
direktionens ønske om at omlægge den nuværende ph.d.-skolestruktur. 
  
Rammerne for ph.d.-uddannelse i Danmark og på CBS er således, at ph.d.-
studerende skal være indskrevet på en ph.d.-skole, hvor ph.d.-uddannelsen 
foregår. CBS har i dag tre ph.d.-skoler: Economics and Management, 
Business and Management og Organisation and Management Studies. De 
ph.d.-studerende er ansat på institutter og institutterne indgår hver i sær i en 
af de tre ph.d.-skoler. 
  
Direktionen har de seneste år gennemført institutsammenlægninger, der har 
indflydelse på den nuværende ph.d.-skolestruktur bl.a. vil en af de 
eksisterende ph.d.-skoler efter direktionens mening have for få ph.d.-
studerende. Dette har, sammenholdt med et ønske om at sikre fortsat 
kvalitet i forskeruddannelsen, herunder ved at sikre integration og 
samarbejde på tværs af fagområder, medført at direktionen ønsker at 
reducere antallet af ph.d.-skoler. Direktionens holdning er at reducere de 
nuværende tre ph.d.-skoler til én samlet ph.d.-skole. Det er også en 
mulighed at reducere til to ph.d.-skoler, hvilket dog efter direktionens 
opfattelse vil cementere en uhensigtsmæssig opfattelse af, at CBS er delt 
mellem ”hårde” og ”bløde” fagområder. Ulempen ved én samlet ph.d.-
skole er at fagligheden i skolen bliver ret bred.  
  
Oplægget til omlægning af ph.d.-skolerne har været drøftet internt i 
organisationen – senest med Akademisk Råd (som tildeler ph.d.-grader) og 
institutlederne umiddelbart inden bestyrelsesmødet. Dette har resulteret i at 
den foreslåede arbejdsgruppe vil blive ændret for at imødekomme ønsket 
om større inddragelse og inklusion i processen. Det er op til arbejdsgruppen 
at komme med et beslutningsoplæg til direktionen for den nye 
skolestruktur. 
  
Bestyrelsen bemærkede at baggrunden for ønsket om en omlægning lød 
fornuftigt og tog direktionens ønske om omlægning af ph.d.-skolerne til 
efterretning. Derudover bad bestyrelsen om ved lejlighed at få et oplæg, der 
kunne give dem større indsigt i forskeruddannelsen på CBS. 
 
7. Meddelelser fra formand og direktion, samt eventuelt 
Mundtlige orienteringer: 
Rektor orienterede blandt andet bestyrelsen om, at CBS’ strategiske 
rammekontrakt er godkendt med samme indhold som bestyrelsen 
indstillede til godkendelse ved sit møde 1. juni 2018. 
 
Derudover fremhævede rektor at den største konference inden for 
management og business-skole fagområder i en bred forstand i 2025 vil 
blive afholdt i København. Det er første gang konferencen, der hedder 
Academy of Management og tiltrækker i omegnen af 10.000 deltagere, 
bliver afholdt uden for Nord-Amerika.  
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Skriftlige orienteringer: 
Bestyrelsen tog de skriftlige orienteringer til efterretning. 
 
8. Bestyrelsens egen tid – drøftelse 
Daglig ledelse deltog ikke i denne del af mødet. 
 
Der tages ikke referat af bestyrelsens drøftelser under dette punkt, dog 
refereres bestyrelsens beslutninger. 
 
 
 
Kommende møder:  
Torsdag d. 8. november kl 12 til fredag d. 9. november kl 12 (seminar) 
Mandag d. 17. december 2018 kl 13-17 
Mandag d. 11. marts 2019 kl 13-17 
Onsdag d. 3. juni 2019 kl 13-17 
Fredag d. 13. september 2019 kl 13-17 
Torsdag d. 7. november kl 12 til fredag d. 8. november 2019 kl 12 
(seminar) 
Mandag d. 16. december 2019 kl 13-17  
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