Liebe Leserinnen und Leser

Obwohl Philanthropie dem
Uberfluss entspringt, gilt
dennoch das 6&konomische
Prinzip der knappen Res-
sourcen.

Um diese wertvollen

: Ressourcen maoglichst wirk-
sam einzusetzen, wird immer haufiger
auf Evaluationsmethoden zurilickgegriffen.
Damit sollen Prozesse und Entwicklungen
besser verstanden und daraus Lernpoten-
ziale fUr die Zukunft abgeleitet werden.

Doch auch bei Evaluationen sollte
man mit Umsicht vorgehen und mog-
lichst umfassend denken. Sonst ergeht
es dem Philanthropen wie jenem Affen
im Urwald, der an einem Bach entlang
spaziert: Plotzlich sieht er einen Fisch im
Wasser hin und her schwimmen. Nach
einiger Zeit der Observation ist der Affe
Uberzeugt, dass der Fisch orientierungs-
los ist und man ihm helfen muss. Kurzer
hand schnappt er nach dem Fisch und
holt ihn aus dem Wasser. Er schaut den
Fisch an, der Fisch schaut ihn mit gros-
sen Augen an. Wahrend der Affe noch
Uberlegt, was nun zu tun sei, hort der
Fisch auf zu atmen. «Oh nein», ruft der
Affe bestlrzt aus, «ich kam zu spat!»

In dieser Ausgabe stellen wir Ihnen
aktuelle Evaluationsansatze vor, die auch
Eingang in unseren Uberarbeiteten CAS
«Kommunikation & Wirkungsmessung»
gefunden haben.

|ch wiinsche Ihnen eine anregende Lekture!

Ihr Georg von Schnurbein

www.ceps.unibas.ch
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Evaluation innovativer Forderprojekte

Starre Evaluationskonzepte werden dem dynamischen Charakter inno-

vativer Férderprojekte nicht gerecht. Eine Losung dafiir bietet der Ansatz der

Developmental Evaluation. Ein Beitrag von Rafael Wyser.

Aufgrund ihrer finanziellen und politi-
schen Unabhangigkeit fordern Stiftun-
gen gerne Pionierprojekte, mit denen
neuartige Losungen fir gesellschaftli-
che Herausforderungen getestet wer
den sollen. Mdéchte die Stiftung darUber
hinaus zeigen, dass diese Pionierpro-
jekte effizienter und effektiver als her
kommliche Vorgehensweisen sind,
mussen sie deren Wirkung auch aufzei-
gen koénnen.

Bei der Evaluation von Foérderpro-
jekten gibt es viele Trittfallen. Ein gan-
giger Fehler ist, die Evaluation erst ge-
gen Projektende zu planen. Dann ist
es jedoch kaum mehr moglich, den Zu-
stand zu Projektbeginn nachzustellen.
Um aussagekraftige Vergleiche ziehen
zu kénnen, muss die Evaluation des-
halb schon bei der Projektplanung mit-
berlcksichtigt und eingeplant werden.
Anséatze wie der Social Return on In-
vestment oder eine Wirkungskette sind
auf VorherNachher-Vergleiche ausge-
richtet.

Eine ebenso haufige Ursache fehler-
hafter Evaluation ist gerade diese Rigi-
ditat vieler Messansatze. Pionier oder
Pilotprojekte lassen sich selten so um-
setzen, wie urspringlich vorgesehen.
Wenn sich das Evaluationskonzept aber
nicht in der Evolution des Projektes mi-
tentwickeln kann, lassen sich am Ende
kaum aussagekraftige Erkenntnisse ge-
winnen. Ein starres Evaluationskonzept
vertragt sich nicht mit der Dynamik ei-
nes Pionierprojektes.
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Schliesslich werden oft im Forder-
vertrag bereits Zielvorgaben formuliert,
die als Messgrundlage fur den Projekt-
abschluss gelten. Diese Denkweise
entspringt einer Rechenschaftslogik,
bei der mit definierten Ressourcen ein
gewdlinschtes Ziel erreicht werden soll.
Gerade in gesellschaftsrelevanten Pro-
jekten ist es aber unmoglich, die vie-
len externen Faktoren vorauszuplanen.
Denn wie Mike Tyson im wahrsten Sin-
ne treffend gesagt hat: «everybody'’s
got plans... until he gets hit.»

Developmental Evaluation

Der Developmental Evaluation Ansatz
will den Widerspruch zwischen der Dy-
namik innovativer Projekte und der
Kontinuitat guter Evaluation aufldsen.
Der von Michael Q. Patton entwickelte
Ansatz basiert auf der Grundannahme,
dass sich innovative Projekte in einem
komplexen System mit sich gegensei-
tig beeinflussenden Elementen bewe-
gen. Daher setzt dieser Ansatz auf
schnelle Erhebungen und Rickmeldun-
gen, anstatt auf lange Planungsphasen.
Das Learning by Doing steht im Vorder-
grund.

Developmental Evaluation schliesst
Methoden wie das Rapid Assessment
oder die Emergent Evaluation ein, die
zeitnahe Erhebungen mit explorativem
Charakter erlauben. Rapid Assessments
sind strukturierte Kurzerhebungen, die
darauf abzielen, bei Leistungsempfan-
gern laufend den «Puls» zu fuhlen und
so den Umsetzungsgrad des Projektes
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jederzeit zu kennen. Emergent Evaluation
ist eine partizipative Methode, bei welcher
das Evaluationskonzept im Sinne einer rol-
lenden Planung gemeinsam mit den rele-
vanten Anspruchsgruppen ausgearbeitet
und immer wieder neu auf die Projektsi-
tuation ausgerichtet wird. Solche dyna-
mische Evaluationsmethoden erlauben
Anpassungen im Verlauf eines Projektes,
ohne dass dadurch der gesamte Evalu-
ationsprozess in Frage gestellt werden
muss.

Wo bleibt die Kontrolle?

Aus Sicht der Forderinstitution besteht
jedoch die Gefahr, dass in einem solchen
Evaluationssetting zu wenig Kontrolle
stattfindet und Rechenschaft beliebig, da
standig angepasst, wird.

Soll ein innovatives Forderprojekt die
komplexe Realitat mitbertcksichtigen,
muss sich daher nicht nur das Projekt-
und Evaluationskonzept, sondern auch
die Beziehung zwischen der Foérderstif-
tung und der geférderten NPO veradn-
dern. Anstelle einer einseitigen Rechen-
schaftspflicht des Destinatédrs Uber die
Verwendung der finanziellen Mittel tritt
eine gegenseitige Verantwortlichkeit far
das Projekt. Beide Partner pflegen unter
Anerkennung der gegenseitigen Interes-
sen und Kompetenzen einen offenen Dia-
log. Das schafft ein vertrauensvolles Aus-
tauschverhéltnis auf Augenhohe, bei der
Fehler und Probleme offen angesprochen
werden kénnen. Aufgrund der durch die
Developmental Evaluation gewonnenen
Informationen, kénnen Aktivitdten ange-
passt und Ziele gemeinsam neu verein-
bart werden, um eine bestmdgliche Pro-
jektwirkung zu erzielen.

Obwohl auf den ersten Blick die vor
gestellte Evaluationsmethodik weniger
zu Kontrollzwecken eingesetzt werden
kann, wird der Forderstiftung durch die
laufende Evaluation ein besserer Einblick
in die Arbeit der geférderten NPO ge-
wahrt. Darlber hinaus findet das Evalu-
ationsinteresse der Partnerorganisation
mit Developmental Evaluation starkere
Berlicksichtigung: die kontinuierliche Pro-
jektevaluation zur Starkung des organisa-
tionalen Lernens. Dieser Mehrwert fihrt
zu einer gesteigerten Selbstmotivation,
den notwendigen Aufwand der Evaluation
zu leisten.

Rafael Wyser ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Center for
Philanthropy Studies. Er verfasst eine Dissertation zum Thema
«Evaluation in trilateralen Forderbeziehungen»

Literatur:
Patton, M. Q. (2011). Developmental Evaluation. New York: The
Guilford Press.
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Theory of Change

Die Theory of Change ist ein Modell, welches anhand von Wirkungsketten zeigt, wie
ein angestrebter gesellschaftlicher Wandel erreicht werden soll. Die einfachste Form be-
steht aus vier Schritten. Der Input bezeichnet die direkten flr das Projekt bereitgestellten
Ressourcen. Der Output benennt die konkreten Projekte und Leistungen, die mit diesen
Ressourcen durchgefihrt werden. Die dadurch erwirkten Verhaltensanderungen und Wir
kungen beschreibt der Outcome. Der Impact ist schliesslich der Beitrag, der zu einem
Ubergeordneten Entwicklungsziel geleistet worden ist. Ein Beispiel: Eine Stiftung folgt
der Vision einer pluralen und offenen Gesellschaft. Um-dies zu erreichen, fordert sie mit
Geld und Beratung (Input), Sprachkurse fur Migranten (Output). Durch ihre verbesserten
Sprachkenntnisse konnen diese am offentlichen Leben teilnehmen und mit Einheimischen
in Kontakt treten. Auf Grund des Austausches und der Interaktion werden Vorurteile abge-
baut und neue soziale Bindungen geschaffen (Outcome). Diversitat wird als Bereicherung
fur die Gesellschaft wahrgenommen (Impact).

Die Theory of Change ist ein gutes Werkzeug fir die Projektplanung. Zuerst wird der
gewdlnschte Impact definiert und mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen abgegli-
chen. Auf dieser Basis konnen Output und Outcome entwickelt werden.

Kelvins Diktum

Modelle helfen bei der Erfassung und Quantifizierung von komplexen
Zusammenhingen. Wichtig ist aber, sich bewusst zu sein, zu welchem
Preis dies geschieht. Ein Kommentar von Tizian Fritz.

Der britische Physiker William Thomson
(Lord Kelvin) behauptete, dass Wissen,
welches nicht in Zahlen ausgedriickt wer
den kann, nur von dirftiger und unbefriedi-
gender Art ist. Dieses Diktum trifft sicher
lich in exakten Disziplinen wie der Physik
zu. Doch auch in den Sozialwissenschaften
(zu welchen auch die Wirtschaftswissen-
schaft zahlt) ist die Messbarkeit von Resul-
taten und Einflussfaktoren unumganglich
geworden. Dabei ist aber das Wissen dar
Uber, was eben nicht in Zahlen ausgedriickt
werden kann oder was beim Versuch dies
zu tun, ausser Acht gelassen wird, ebenso
zentral.

Soziale Wirkung messen?

Um qualitative Faktoren wie soziale Wir
kung oder Effekte messbar zu machen, ist
es unumganglich, auf Theorien oder abstra-
hierende Modellen zuriickzugreifen. Diese
kénnen aufzeigen, wie etwas nicht direkt
Messbares doch messbar gemacht werden
kann. Die Modelle versuchen eine nachvoll-
ziehbare, quantitative Annéaherung (Proxy)
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der zu messbaren Grosse zu entwickeln.
Bei der Ausrichtung des Anlageportfolios
einer Stiftung nach deren Stiftungszweck
kdnnten beispielsweise Nachhaltigkeits-
oder Environmental, Social and Corporate
Governance (ESG) Ratings beigezogen
werden. Da deren Berechung aber auch
auf komplexen Modellen beruhen, sind die
Zahlen nur mit dem ndtigen Hintergrund-
wissen interpretierbar.

Beriicksichtigung von Unsicherheit

Modelle helfen komplexe Zusammen-
hange vereinfacht darzustellen. Daraus ent-
wickelte Messmethoden stellen aber logi-
scherweise stets eine Abstraktion dar. Es
ist also wichtig, die bei der Vereinfachung
entstandene Unscharfe zu berlcksichtigen.
Erst die Berlcksichtigung dieser Unsicher
heit gibt den Messresultaten tatsachliche
Aussagekraft — sei es nun bei der Tempera-
tur oder dem sozialen Impact.

Tizian Fritz ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am CEPS und pro-
moviert zum Thema «Mission Related Investment.»

www.unibas.ch



Der Social Return on Investment (SROI)

Bbidanthropie

Der SROI ist eine Methode der Wirkungsmessung, die immer mehr an Bedeutung gewinnt. Das Kompetenzzentrum
fiir Nonprofit Organisationen und Social Entrepreneurship (NPO & SE ) an der Wirtschaftsuniversitit Wien hat meh-

rere SROI-Berechnungen durchgefiihrt. Das CEPS spricht mit Olivia Rauscher.

CEPS: Was drlckt ein SROI aus?

O.R.: Die SROI-Analyse versucht, den durch
soziale Organisationen oder Projekte geschaf-
fenen gesellschaftlichen Mehrwert maoglichst
umfassend zu messen und zu bewerten. Die
Methode will neben den finanziellen, explizit
auch die sozialen, kulturellen, politischen und
Okologischen Wirkungen diverser Aktivitaten
oder Interventionen erfassen. Diese Wirkun-
gen werden schlussendlich in Geldeinheiten
Ubersetzt und dem investierten Kapital ge-
genuber gestellt. Damit ist auch ein gewisses
Umdenken verbunden: Forderungen, Sub-
ventionen oder Spenden werden als Investi-
tionen verstanden, die zu gesellschaftlichen
Ertrdgen in Form eines Social Returns fihren.
Das Ergebnis der Analyse ist der SROI-Wert,
eine hochaggregierte Kennzahl, die angibt,
welcher monetar bewertete, soziale Rick-
fluss sich aus einem investierten Euro ergibt.
Ein Verhaltnis von 1:3 wirde beispielsweise
bedeuten, dass ein in dieses Projekt inves-
tierter Euro, gesellschaftliche Wirkungen im
monetarisieren Gegenwert von 3 Euro er
zeugt.

]
Olivia Rauscher

Olivia Rauscher ist Senior Resear
cher und Projektleiterin am Kom-
petenzzentrums NPO & SE derWu
Wien. Zudem ist sie Mitbegrinde-
rin des Osterreichischen Arbeits-
kreises zu Wirkungsanalysen und Mitglied
der Jury des jahrlichen Innovationspreises
«ldeen gegen Armut».

CEPS: Wie berechnet man den SROI und
welche Zwischenschritte sind notwendig?

O.R.: Es gibt unterschiedliche SROI-Metho-
den und auch Guidelines zur Durchflhrung
der Analysen. Wir am Kompetenzzentrum
schreiben, gemeinsam mit Kollegen des CSI
der Universitat Heidelberg, derzeit selbst an
einem Handbuch fir SROI-Analysen, das sich
an Praktikerlnnen richtet und Ende Septem-
ber erscheinen wird. Grundsatzlich handelt
es sich um eine komplexe Methode, die
stark stakeholderorientiert vorgeht. In einem
ersten Schritt miissen daher die zentralen An-
spruchsgruppen identifiziert werden, welche
in die Analyse inkludiert werden. In einem
zweiten Schritt gilt es eine hypothetische Wir
kungskette, d.h. eine Gegenliberstellung von

Input, Output, Outcome und Impact, fir je-
den dieser Stakeholder aufzubauen. Der drit-
te Schritt umfasst die empirische Erhebung
der Wirkungen und Adaption der Wirkungs-
ketten. Dabei muss auch der sogenannte
Deadweight erhoben werden, d.h. jener An-
teil an Wirkungen, der ohnehin eingetreten
ware, auch ohne das jeweilige Projekt oder
Programm. Die Wirkungen muissen nicht nur
identifiziert, sondern auch quantifiziert wer
den, bevor sie im vierten Schritt monetarisiert
werden. AbschlieRend werden die monetar
bewerteten Wirkungen aggregiert und den
Investitionen gegenlbergestellt.

CEPS: Welchen Nutzen zieht die NPO aus
der Berechnung eines SROI?

O.R.: Der Trend zur Wirkungsmessung resul-
tiert stark aus einem zunehmenden Legiti-
mationsdruck auf Nonprofit-Organisationen.
Nicht zuletzt verlangen Geldgeber und politi-
sche Akteure in ihren Vergaberichtlinien ver
mehrt nach Wirkungsbelegen. Ein wesentli-
cher Nutzen der Analyse ist, dass Wirkungen
breit berlcksichtigt werden und gleichzeitig
die Komplexitat in der Kommunikation der
Ergebnisse reduziert wird. 1:3 ist schnell
gesagt und leicht verstanden, auch wenn
die Analyse mehr bietet, als nur den End-
wert. Organisationen kdnnen dadurch ihre
Aktivitaten und Leistungen gegenlber ihren
Anspruchsgruppen verstandlich legitimieren.
Dies kann einen wesentlichen Nutzen flr
die Organisationen in ihrer Mitteleinwerbung
darstellen. Der SROI kann auch als Entschei-
dungshilfe fur Investoren, wie etwa Stiftun-
gen, zwischen unterschiedlichen Projekten
oder Programmen herangezogen werden.
Aus der Praxis gesprochen unterstitzt die
Analyse auch wesentlich dabei, das eigene
Geschéaftsmodell und dessen Wirkungswei-
sen pro Stakeholder besser zu verstehen.
Dadurch ist die Analyse auch flr strategische
Uberlegungen nutzbringend. Zudem kann
Veranderungspotenzial aufgezeigt werden,
was wiederum flr eine wirkungsorientierte
Steuerung der Organisation hilfreich ist.

CEPS: Wo liegen die Schwierigkeiten der
SROI-Methode?

0O.R.: SROI-Analysen werden zum Teil sehr
kontroversiell diskutiert. Kritiker sehen in
der Methode eine Gefahr der Okonomi-
sierung des Sozialen und eine Abkehr von
der Wertorientierung sozialer Arbeit. Eine
der zentralen Herausforderungen der Me-

thode ist sicherlich die Monetarisierung der
identifizierten Wirkungen. Dies ist in einigen
Féllen leichter, wie etwa beim Erhalt eines
Arbeitsplatzes und dem damit verbundenen
Einkommen. Doch wie soll ein verbesserter
Gesundheitszustand, ein hoheres Selbstver
trauen oder gar ein gerettetes Menschen-
leben in Geldeinheiten bewertet werden?
Eine Reihe von Bewertungsmethoden steht
zur Verflgung, aber letztlich ist es auch eine
ethische Frage, wie valide deren Ergebnisse
angesehen werden. Fir die Messung und
Bewertung der Wirkungen missen geeigne-
te Indikatoren und Daten gefunden werden,
woflr es bislang noch keine Standardisierun-
gen gibt, auch wenn erste Datenbanken be-
reits im Aufbau sind. Dies flhrt zur Schwie-
rigkeit der eingeschrankten Vergleichbarkeit
von SROI-Werten. Das Endergebnis in Form
einer Kennzahl bietet sich geradezu flr
Benchmarking an. Doch eine Reihe von Fak-
toren, wie etwa die verwendeten Mess- und
Bewertungsverfahren oder der sozialstaatli-
che Kontext des Projekts beeinflussen den
SROI-\Wert nicht unerheblich. Somit ist ein
Vergleich von SROI-\Werten nur mit gebote-
ner Vorsicht und unter Berlcksichtigung der
jeweiligen Vorgehensweise mdglich. Eine
serids durchgefihrte Analyse bietet jedoch
mehr als nur eine Kennzahl. Die Identifizie-
rung von Wirkungen und die Erarbeitung von
Wirkungszusammenhangen pro Stakeholder
ermdglicht ein erhebliches organisationales
Lernen.

CEPS: Herzlichen Dank!

Neuer Impact Hub in Genf

Am 8. Dezember 2013 hat in Genf ein wei-
teres Mitglied des globalen Netzwerks sei-
ne Turen gedffnet. Impact Hubs sind Biro-
gemeinschaften von Sozialunternehmern,
die sich gegenseitig unterstlitzen und mit
ihren Aktivitdten eine positive soziale Wir
kung erzielen mdchten.

www.facebook.com/impacthubgeneva

Neue Geschaftsfiihrung
Bernhard Lorentz, Geschéftsflihrer der
Stiftung Mercator, stellt sein Amt zur Ver
flgung und geht als Visiting Scholar an die
Stanford University. Die Stiftung wird in
Zukunft von Michael Schwarz, Dr. Wolfgang
Rohe, Gabriele Geertz und Winfried Kneip
geflhrt.

www.stiftung-mercator.de
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Im Zertifikatslehrgang (CAS) Kommunikation & Wirkungsmessung
lernen NPO-Manager ihre Organisation so zu gestalten, dass sie auf
die Maximierung gesellschaftlicher Wirkung ausgerichtet ist.

Das CEPS bietet mit dem Diplomlehr-
gang Nonprofit Management & Law eine
wissenschaftlich fundierte und praxisna-
he Weiterbildung an. Ziel des CEPS ist
es, das Angebot bestandig weiterzuent-
wickeln und Bedurfnisse von NPO sowie
neue Forschungsergebnisse laufend zu
integrieren. Nach erfolgreicher 4-jahriger
Durchfihrung wurden daher die Inhalte
des CAS Performance & Kommunikation
Uberarbeitet und der Fokus gestarkt.
Um den inhaltlichen Anderungen Rech-
nung zu tragen wurde der Titel zu CAS
in Kommunikation & Wirkungsmessung
geandert.

Der Lehrgang besteht aus drei Modu-
len, in denen jeweils unterschiedliche
Schwerpunkte gelegt werden. Im 1. Modul
werden den Teilnehmenden die Grund-
zlge des NPO-Marketings vermittelt.
Zudem werden verschiedene Kommu-
nikationsstrategien analysiert und in das
Medienrecht eingeflhrt.

Unter dem Uberbegriff des Monito-
ring wird im 2. Modul aufgezeigt, wie
eine NPO gesellschaftliche, finanzielle
und rechtliche Entwicklung beobachten
und ihre Handlungen danach ausrichten
kann. Im 3. Modul stehen Methoden der

Jetzt anmelden!

Philanthropie am Morgen
Freiwillige integrieren
27 Marz 2014, WWZ, Uni Basel

CAS Kommunikation & Wirkungs-
messung

Modul 1: Kommunikation

1. - 4. September 2014, Oberhofen

Modul 2: Monitoring
22.-24. September 2014, WWZ, Uni
Basel

Modul 3: Wirkungsmessung
27.- 30. Oktober 2014, WWZ, Uni Basel

Intensiv-Lehrgang
Finanzmanagement in NPO
3. -7 November, Kloster Kappel

Wirkungsmessung im Vordergrund. Die
Teilnehmenden lernen, wie sie ihre sozi-
ale Wirkung evaluieren kénnen und wie
sie daraus Ruckschlisse auf die eige-
ne Strategie schliessen konnen. In einer
Fallstudie wird das vermittelte Wissen di-
rekt angewendet.

Der Lehrgang befahigt NPO-Manager
dazu, ihre Organisation auf die Errei-
chung des Zwecks auszurichten und ih-
ren gesellschaftlichen Beitrag transpa-
rent und wirkungsvoll zu kommunizieren.

www.ceps.unibas.ch/weiterbildung/
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114

In einer Metastudie hat das Center for So-
cial Investment (CSI) der Universitat Hei-
delberg 114 SROI- Studien untersucht. In
der Publikation «Social Return on Invest-
ment (SROI): State-of-the-Art and Per
spectives» sind neben der wissenschaft-
lichen Betrachtung der Methode auch
Empfehlungen flr Praktiker zu finden.

wwwi.csi.uniheidelberg.de/downloads/CS|_SROI_Meta_Analysis_2013.pdf

WEITERE TERMINE

Philanthropie in Bewegung - Die Kunst
des Gebens in Zeiten neuer Medien
20. Marz 2014, Renaissance Hotel Zirich

Foundation 3.0: Die Stiftung der
Zukunft - Die Zukunft der Stiftung
20. Mai 2014, Villars-sur-Glane

Rethink civil society. Wer rettet die
Welt?
26. Mai 2014, WU Wien

Civil Society and the Citizen
22.-25. Juli 2014, Minster

Offiziell gewahlt

Der Universitatsrat der Uni Basel hat die
neue Professur fur Stiftungsmanagement
an der Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultat genehmigt und Professor Georg
von Schnurbein in dieses Amt gewahlt.

Publikationen

In der Marzausgabe des Journals Volun-
tary Sector Review ist der Artikel Gover-
nance Systems in Grant-making Founda-
tions von Steffen Bethmann, Georg von
Schnurbein und Sibylle Studer erschie-
nen. Der Vortrag Vom Geist des Gebens
— Philanthropie im 21. Jahrhundert, von
Georg von Schnurbein im Rahmen der
Ringvorlesung Seele. Spiritualitat. Emo-
tionen der Aeneas Silvius Stiftung ist
im Sammelband der Vorlesungsreihe er-
schienen.

Working Paper Series gestartet

Das CEPS hat seine Working Papers Se-
ries gestartet. Als erster Beitrag wurde
der Artikel Stiftungen als soziale Innovatoren
von Steffen Bethmann veroffentlicht. Die
Publikation ist zum freien Download auf
der Webseite des CEPS abrufbar.

www.ceps.unibas.ch/forschung/workingpapers

CEPS Leitbild
Das CEPS hat ein eigenes Leitbild ent-
wickelt und auf der Webseite publiziert.

www.ceps.unibas.ch/ueberdas-ceps/leitbild
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