
INTERNATIONALISIERUNG 
ALS HERAUSFORDERUNG DER 
VERBANDSENTWICKLUNG 
Potenziale einer Mitwirkung in der Entwicklungszusammenarbeit/ 

Verbandskompetenz ist gefragt!

Gerade in einer derart außenorientierten Volkswirtschaft wie der deutschen gilt Interna-

tionalität fast schon als Selbstverständlichkeit und Grundvoraussetzung einer erfolgrei-

chen Tätigkeit. Auch Verbände werden mit dieser Erwartung konfrontiert. Es lohnt sich 

daher, einen Blick auf die Frage zu werfen, was Internationalität für Verbände überhaupt 

bedeutet, inwieweit sich Internationalität für einen einzelnen Verband lohnt und wel-

che Möglichkeiten der Internationalisierung sich im Einzelnen bieten. Der vorliegende 

Beitrag wird sich mit diesen Fragestellungen beschäftigen und dabei insbesondere auf 

die Möglichkeiten eingehen, welche die sogenannte Entwicklungszusammenarbeit als 

Vehikel für die Internationalisierung für Verbände bietet. 

Ralf Meier 
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Globalisierung und Internati-

onalität sind Megatrends der 

vergangenen und aller Vor-

aussicht nach auch zukünft i-

gen Jahrzehnte. Dies allein begründet aber 

nicht die Notwendigkeit für Verbände zur 

Internationalisierung. Tatsächlich haben 

sich bisher weder in Deutschland noch in 

anderen Ländern die Strukturen oder das 

System der nationalen Verbandslandschaf-

ten wesentlich verändert oder 

einander angeglichen. Anders 

als für Unternehmen stellt ein 

ausländischer Markt für Ver-

bände nicht automatisch die 

Chance auf Wachstum und Di-

versifi zierung dar. 

VERBÄNDE 

FUNKTIONIEREN ANDERS 

Verbände produzieren ih-

re Leistungen nicht für einen 

anonymen Markt, sondern für ihre Mit-

glieder. Die Mitglieder sind dem Verband 

beigetreten oder haben ihn gegründet, da 

sie sich durch den Verband die Deckung be-

stimmter Bedürfnisse erwarten, welche sie 

allein nicht oder nur schlechter realisieren 

könnten. Gleichzeitig sind es die Mitglie-

der, welche durch ihre Beitragszahlungen 

und Gebühren sowie ihre ehrenamtliche 

Mitarbeit den Verband mit Ressourcen 

ausstatten und damit erst seine Leistungs-

fähigkeit begründen. Die Mitglieder sind 

also zugleich Träger und Kunden des Ver-

bandes. 

Aus diesem Kontext bestimmt sich die 

Zielstellung für das Verbandsmanagement. 

Ziel ist nicht die Gewinnmaximierung, 

sondern die Erbringung von Leistungen 

für Mitglieder, damit diese ihre Mitglied-

schaft  aufrechterhalten bzw. zusätzliche 

Mitglieder gewonnen werden können. 

Die meisten Verbände bieten ihren Mit-

gliedern sowohl politische Leistungen 

(Interessenvertretung) als auch wirtschaft -

liche Leistungen (Angebot von direkten 

Dienstleistungen). Für die Entscheidung 

über die eigene Internationalisierung und 

deren Ausgestaltung sollte sich also jeder 

Verband die Frage stellen, ob bei aktuellen 

und/oder potenziellen Mitgliedern Bedarf 

für Interessenvertretung und/oder Dienst-

leistungen existieren, die – direkt oder indi-

rekt – durch eine Internationalisierung des 

Verbandes realisiert werden können. 

Diese Frage muss jeder Verband für sich 

beantworten und wird dabei zu diff eren-

zierten Ergebnissen kommen. Im politi-

schen Bereich der Interessenvertretung 

stellt die zunehmende Verlagerung von 

rahmensetzenden Gesetzen und Regulie-

rungen auf die internationale bzw. vor al-

lem europäische Ebene einen wesentlichen 

Anstoß für die Internationalisierung dar. 

Verbände, die im Interesse ihrer Mitglieder 

Rahmenbedingungen beeinfl ussen oder 

zumindest über absehbare Änderungen in-

formieren wollen, kommen nicht umhin, 

auf der entsprechenden internationalen 

bzw. europäischen Ebene präsent zu sein. 

Im Bereich der wirtschaft lichen Dienst-

leistungsangebote wird die Frage der In-

ternationalisierung wesentlich davon 

bestimmt, inwieweit die aktuellen und 

potenziellen Mitglieder des Verbandes in-

ternational tätig sind bzw. tätig werden. Mit 

zunehmender Internationalisierung ihrer 

eigenen Tätigkeit werden die Mitglieder 

zunehmend auch internationale Services 

ihres Verbandes nachfragen. Das Verbands-

management steht vor der Aufgabe, diese 

Bedarfe zu antizipieren und adäquate An-

gebote zu entwickeln. Dabei unterscheidet 

sich die Entscheidungsfi ndung nicht grund-

sätzlich von derjenigen über das Angebot 

nationaler Dienstleistungen. Die folgenden 

Fragen sind zu klären: Bietet der Service ei-

nen konkreten Mehrwert für Mitglieder? 

Wird er dauerhaft  nachgefragt? Gibt es ande-

re Anbieter? Soll mit diesen in Konkurrenz 

getreten werden? Ist eine nachhaltige Finan-

zierung über Gebühren/Mitgliedsbeiträge 

gesichert? Sind weitere interne/externe Res-

sourcen notwendig? Wie und wo können 

diese gesichert werden?

FORMEN DER

 INTERNATIONALISIERUNG

Je nach Beantwortung der Fragestel-

lung für eine Internationalisierung von 

politischen und/oder wirtschaftlichen 

Leistungsangeboten wird ein Verband un-

terschiedliche Formen der Internationali-

sierung wählen. Hierzu gehören: 

 – Mitgliedschaft  in internationalen Ver-

bänden 

 – Ausbau des eigenen Informationsange-

botes zu internationalen Themen und 

Märkten 

 – Angebot von Serviceleistungen zur In-

ternationalisierung von Mitgliedern 

 – Angebot von Serviceleistungen im Aus-

land 

 – Aufbau von Arbeitsgemeinschaft en mit 

anderen Verbänden zur gemeinsamen 

Bearbeiten von Auslandsmärkten 

 – Aufbau einer Repräsentanz im Ausland 

 – Ausweitung der Mitgliederbasis auf aus-

ländische Mitglieder 

Die Formen der Internationalisierung 

unterscheiden sich hinsichtlich ihrer 

Komplexität und ihrer Anforderungen 

an das Verbandsmanagement. Gleiches 
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ERSTE UND WICHTIGSTE INFORMATIONS-

QUELLE EINES VERBANDES SIND SEINE 

MITGLIEDER. VERBÄNDE SOLLTEN 

SICH DEREN INTERNATIONALISIERUNGS-

ERFAHRUNG ERSCHLIESSEN. 



gilt für die zu investierenden Ressourcen 

und damit für das potenzielle Risiko einer 

Fehlinvestition, falls die Leistung nicht er-

folgreich aufgebaut oder nachgefragt wird. 

Zu Recht sind die meisten Verbände daher 

sehr vorsichtig mit Internationalisierungs-

entscheidungen und wagen keine komple-

xeren Formen der Internationalisierung. 

Hierdurch entsteht allerdings zugleich die 

Gefahr, dass Chancen einer Internationali-

sierung für die Verbandsentwicklung und 

Mitgliederbindung übersehen oder/und 

nicht ergriff en werden. In diesem Sinne 

kann also auch das Ausbleiben einer Ent-

scheidung zur Internationalisierung eine 

Fehlinvestition darstellen. 

Gerade bei der Frage nach der Internati-

onalisierung und deren Ausgestaltung ste-

hen Verbände also in dem Dilemma, Ent-

scheidungen unter Unsicherheit und mit 

relativ hohem Risiko treff en zu müssen. 
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FALLBEISPIEL: DIE BAUGEWERBLICHEN VERBÄNDE NORDRHEINWESTFALEN 

BGVNRW IN INTERNATIONALEN INFRASTRUKTURPROJEKTEN

Ein Fallbeispiel hierfür sind die Baugewerblichen Verbände 

Nordrhein-Westfalen (BGV-NRW). Der BGV-NRW ist eine Ar-

beitsgemeinschaft von fünf nordrhein-westfälischen Fach-

verbänden mit insgesamt 4.200 mittelständischen Mitglieds-

betrieben. Der BGV-NRW hat sich für eine Unterstützung 

seiner Mitglieder im Bereich Auslandsbau entschieden. Vie-

le Mitgliedsbetriebe arbeiten bereits in Europa. Unterstützt 

durch den BGV-NRW werden von ihnen aber inzwischen auch 

Infrastrukturprojekte in Afrika realisiert, beispielsweise in Ni-

geria, Kamerun und Madagaskar. Die Umsetzung erfolgt dabei 

immer in Joint Ventures mit lokalen Partnern. Der BGV-NRW 

begleitet die Mitglieder, vermittelt Kontakte, informiert über 

Rahmenbedingungen und Risiken. 

Parallel zu seiner Entscheidung für die Unterstützung des Aus-

landsbaus hat sich der BGV-NRW zielgerichtet mit der Entwick-

lungszusammenarbeit für Afrika beschäftigt und erfolgreich 

Projekte akquiriert: Im Rahmen des EU-fi nanzierten ProInvest-

Programms hat der BGV-NRW ostafrikanische Verbände unter-

stützt und konnte so direkte Kontakte mit diesen aufbauen. 

Für die GIZ führte der BGV-NRW ein Projekt mit der Bauwirt-

schaft in Namibia durch und im Auftrag des europäischen 

Center for the Development of Enterprise (CDE) organisierte 

der BGV-NRW Training-Workshops in Burkina Faso, Madagas-

kar und Tansania. Aktuell führt der BGV-NRW im Rahmen des 

vom BMZ geförderten Kammer- und Verbandspartnerschafts-

programms über die sequa gGmbH ein mehrjähriges Projekt 

in Äthiopien, Uganda, Kenia und dem Südsudan durch. Dabei 

sind nicht nur Maßnahmen zur Organisationsentwicklung der 

ausländischen Partnerverbände, sondern ebenso die Förde-

rung der Kooperation zwischen deutschen und ostafrikani-

schen Bauunternehmen vorgesehen. 



Der Faktor Wissen ist in einer solchen Situation die entscheiden-

de Ressource zur Verringerung von Risiken und Unsicherheiten 

und damit zur Verbesserung der Entscheidungsfi ndung. Verbän-

de sollten demnach bemüht sein, die Informationsbasis ihrer 

Entscheidung zu verbessern. Neben externen und allgemein zu-

gänglichen Informationen (Publikationen, Internet, Botschaft en, 

Auslandshandelskammern etc.) sind für einen Verband vor allem 

die spezifi sch für seine Arbeit relevanten Informationen von Be-

deutung. Dabei können Verbände insbesondere auf zwei interne 

Gruppen von Informationsträgern und deren Wissen zurück-

greifen. Zum einen die Mitglieder des Verbandes, zum anderen 

die Mitarbeiter. 

WICHTIGSTE INFORMATIONSQUELLE 

MITGLIEDER UND MITARBEITER

Erste und wichtigste Informationsquelle eines Verbandes sind 

seine Mitglieder. Verbände sollten sich deren Internationalisie-

rungserfahrung erschließen. Dies gelingt z. B. durch die Förde-

rung und Etablierung einer aktiven Ausschussarbeit. Ausschüs-

se, in denen sich international tätige Mitglieder ehrenamtlich 

engagieren, sind wichtige Informationsquellen für den Verband 

und ermöglichen es, typische Probleme kennenzulernen und 

Erwartungen der Mitglieder an den Verband zu identifi zieren. 

Hieraus lassen sich die nachgefragten politischen und wirtschaft -

lichen Leistungsangebote der Internationalisierung ableiten und 

das Risiko einer verbandlichen Fehlentscheidung kann deutlich 

verringert werden. 

Auch die Verbandsmitarbeiter können auf Grundlage ihrer 

Erfahrungen und ihres Wissens zur Entscheidungsfi ndung bei-

tragen. Das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeiter sind dabei 

aber nicht nur für die Phase der Entscheidungsfi ndung, sondern 

später insbesondere auch für die Umsetzung der Internationa-

lisierung ein entscheidender Erfolgsfaktor. Dies gilt bereits für 

einfache Formen der Internationalisierung, wie z. B. die Mitglied-

schaft  des Verbandes in einer internationalen Vereinigung. Eine 

solche Mitgliedschaft  wird ein Verband nur erfolgreich im Sinne 

seiner Mitglieder zur Informationssammlung und Interessenver-

tretung nutzen können, wenn der Verband auch über Mitarbeiter 

verfügt, die in der Lage sind, sich international zu bewegen, zu 

vernetzen, und über die relevante Sprachkompetenz verfügen. 

Mit komplexeren Formen der Internationalisierung steigen diese 

Anforderungen an die Mitarbeiter und bestimmen den Erfolg des 

Verbandes in der Internationalisierung. 

Da die meisten Verbände allerdings ganz überwiegend im na-

tionalen Kontext tätig sind, spiegelt sich dies auch im Profi l ihrer 

Mitarbeiter wider. Internationalität kann daher zumeist nicht 

automatisch als Erfahrung und Wissen von Verbandsmitarbei-

tern erwartet werden, sondern muss durch Neueinstellungen 

hinzugekauft  oder trainiert werden. Hier bietet sich die Entwick-
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weiten Teilen als wirtschaft liche Zusam-

menarbeit verstanden wird und die enge 

Kooperation mit Unternehmen und Wirt-

schaft  sucht. Eigeninteressen werden von-

seiten der Financiers bzw. deren o. g. Durch-

führungsorganisationen nicht negiert, 

sondern als Grundlage eines nachhaltigen 

Wachstums zum beidseitigen Vorteil aner-

kannt. Gleichzeitig besteht ein wachsendes 

Interesse der Entwicklungszusammen-

arbeit, gerade auch getrieben durch eine 

entsprechende Nachfrage aus den Partner-

ländern, Maßnahmen nicht selbst, sondern 

auf Grundlage des Sachverstandes und der 

Erfahrung etablierter Akteure durchzufüh-

ren. Dies gilt auch für die Kompetenz von 

Verbänden. Deutsche Verbände können das 

Potenzial dieser Nachfrage zur Unterstüt-

zung ihrer eigenen Internationalisierung 

nutzen. Die Beteiligung an bzw. die aktive 

Akquise von Projekten der Entwicklungs-

zusammenarbeit ermöglicht es, Erfahrung 

zu sammeln und Kompetenz in der Interna-

tionalisierung aufzubauen, bei gleichzeiti-

ger Refi nanzierung über das Projekt. 

VERBANDSKOMPETENZ IST

GEFRAGT!

Die Entwicklungszusammenarbeit ist an 

Verbandskompetenz interessiert, da Ver-

bände als Organisationen der sogenannten 

Meso-Ebene wichtige gesamtwirtschaft -

liche und für den Entwicklungsprozess 

notwendige Funktionen erfüllen. Im po-

litischen Dialog vermitteln sie zwischen 

Staat und Individuen. Sie aggregieren und 

artikulieren Interessen und können in ih-

rem Vertretungsbereich (selbst-)regulativ 

tätig werden. Beides ermöglicht eine Stabi-

lisierung und Verbesserung von Rahmen-

bedingungen. Eine solche Verbesserung 

von Rahmenbedingungen trägt ebenso 

zur wirtschaft lichen Entwicklung bei wie 

die von Verbänden angebotenen direkten 

Dienstleistungen für Mitglieder. Zwar exis-

tieren in praktisch allen Ländern der Welt 

Verbände mit unterschiedlicher Charakte-

ristik und Vielfalt. Gerade in Entwicklungs- 

und Schwellenländern besitzen Verbände 

SCHWERPUNKT | VERBAND & MANAGEMENT

lungszusammenarbeit als kostengünstige 

und bisher recht wenig beachtete Mög-

lichkeit zur Sammlung von Erfahrung und 

Wissen in der Internationalität an. 

DER MARKT DER ENTWICKLUNGS-

ZUSAMMENARBEIT

Auch die Entwicklungszusammenarbeit 

ist ein Markt, auf dem Akteure ihre Leis-

tungen anbieten und verkaufen. Allein das 

Volumen der deutschen öff entlichen Ent-

wicklungszusammenarbeit liegt bei rund 

zehn Milliarden Euro jährlich. Zuständig 

ist das Bundesministerium für wirtschaft -

liche Zusammenarbeit und Entwicklung 

(BMZ). Unterschieden wird zwischen der 

fi nanziellen und technischen Zusammen-

arbeit (FZ und TZ). Mit der Abwicklung der 

deutschen Entwicklungszusammenarbeit 

beauft ragt sind im Wesentlichen die bei-

den bundeseigenen Unternehmen KfW-

Entwicklungsbank für die FZ und GIZ-

Deutsche Gesellschaft  für Internationale 

Zusammenarbeit für die TZ. Zusätzliche 

Mittel stehen auf multilateraler Ebene zur 

Verfügung und werden beispielsweise über 

die Weltbank oder den Internationalen 

Währungsfonds vergeben. Ein zunehmend 

bedeutender Akteur ist die Europäische 

Union (EU). Diese wickelt eigene Program-

me und Projekte über ihre Generaldirekti-

on EuropeAid ab. 

Allgemein ist festzustellen, dass Ent-

wicklungszusammenarbeit heute in 

Entwicklungs-

zusammenarbeit

Internationalisierung

von Verbänden

Markt für Beratung und

Know-how-Transfer

Interesse und Nachfrage von Mitgliedern 

und potenziellen Mitgliedern

national

nationale Angebote

international

internationale Angebote

politische und wirtschaftliche

Leistung  des Verbandes
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ABBILDUNG 1: 

MARKT DER ENTWICKLUNGSZUSAMMENARBEIT



und die Zusammenarbeit mit spezialisier-

ten Partnern kann der Einstieg deutlich er-

leichtert werden. 

Unter den beschriebenen Bedingungen 

der Chancen, aber auch der Risiken und 

Unsicherheiten der eigenen Internationa-

lisierung sollten Verbände die Entwick-

lungszusammenarbeit unter diesen Voraus-

setzungen als eine strategische Option der 

eigenen Weiterentwicklung berücksichti-

gen und ihre Beteiligung daran prüfen.  
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DR. RALF MEIER

ist Leiter Programm-Ma-

nagement bei der sequa 

gGmbH. sequa führt seit 

1991 in enger Zusammen-

arbeit mit Partnern aus 

der deutschen Wirtschaft 

Programme und Projekte 

der Entwicklungszusam-

menarbeit durch. Gesell-

schafter von sequa sind die vier Spitzenverbän-

de der deutschen Wirtschaft DIHK, ZDH, BDI und 

BDA sowie die GIZ. Die Geschäftsfelder der sequa 

sind Capacity Building für Kammern und Verbän-

de, Berufl iche Bildung, Privatsektorentwicklung 

und Sozialer Dialog.

AUTOR

www.verbaende.com/fachartikel  
(geschützter Bereich für Abonnenten und  

DGVM-Mitglieder)

aber häufi g keine ausreichende Leistungs-

fähigkeit, ihre Kernfunktionen zu erfüllen. 

Vor diesem Hintergrund besteht in der Ent-

wicklungszusammenarbeit Interesse und 

Nachfrage nach einer Zusammenarbeit 

mit etablierten Verbänden aus Industrie-

ländern. 

Das nachgefragte Kompetenzportfolio 

bezieht sich auf alle Bereiche der Verbands-

arbeit. Die Entwicklungszusammenarbeit 

sucht nach Beratungsleistungen zugunsten 

der Verbesserung von internen Strukturen 

und des Managements von Verbänden (z. B. 

für den Aufbau nationaler Strukturen, die 

strategische Planung, die Ausschussarbeit, 

die Finanzierung, die Öff entlichkeitsarbeit, 

die Mitgliederentwicklung oder die Qualifi -

zierung von Haupt- und Ehrenamt) ebenso 

wie nach Expertise für eine professionelle 

Interessenvertretung sowie die Verbesse-

rung existierender und den Aufbau neuer 

Dienstleistungsangebote bei Verbänden in 

Entwicklungs- und Schwellenländern. 

Deutsche Verbände können hierbei in 

verschiedener Form ihren Sachverstand 

anbieten:

 – Entsendung von eigenen Mitarbeitern 

als sog. Kurzzeitexperten für Beratung 

und Training 

 – Etablierung einer Partnerschaft  mit aus-

ländischen Verbänden (Twinning)

 – Empfang und Durchführung von Dele-

gationsreisen

 – Organisation von Messeteilnahmen und 

Matchmaking-Veranstaltungen

 – Teilnahme an Konferenzen und Work-

shops 

 – Bereitstellung und Adaption eigener Ma-

terialien und Konzepte

Verbände, die sich auf diese Art und 

Weise engagieren, können für sich und 

ihre Mitarbeiter Internationalisierungser-

fahrung erschließen und Synergien für ihr 

Kerngeschäft  erwirtschaft en. 

Ein Fallbeispiel hierfür sind die Bauge-

werblichen Verbände Nordrhein-Westfa-

len (BGV-NRW) (siehe Fallbeispiel Seite 8). 

Weitere Beispiele für ein internationales 

Engagement von Verbänden sind der Ge-

samtverband der Deutschen Textil- und 

Modeindustrie und der Bundesverband 

Biogene und Regenerative Kraft - und Treib-

stoff e (BBK). Ersterer stellt u. a. Berater und 

Trainingsinhalte in einem im Januar 2013 

begonnenes EU-SWITCH-Asia-Projekt zur 

Förderung von Wettbewerbsfähigkeit und 

nachhaltiger Produktion von Bekleidung 

in Myanmar zur Verfügung; Letzterer ist als 

Konsortialpartner am Aufbau eines inter-

nationalen Trainings- und Kompetenzzen-

trums für Biogas und Biomasse in Tansania 

beteiligt, welches im Rahmen des BMZ-de-

veloPPP.de-Programms kofi nanziert wird. 

Die Beispiele zeigen, dass die Möglich-

keit der Entwicklungszusammenarbeit 

von deutschen Verbänden bereits aktiv 

für eine Unterstützung und Begleitung 

ihrer Internationalisierung genutzt wird. 

Off enbar kann die gewünschte Win-win-

Situation zwischen dem Eigeninteresse 

eines Verbandes und der öff entlichen Ent-

wicklungszusammenarbeit erfolgreich 

hergestellt werden. Gleichzeitig zeigen die 

Beispiele die Vielfalt der off enbar infrage 

kommenden Institutionen, Programme 

und Projekte. Diese Unübersichtlichkeit 

mag auf den ersten Blick abschrecken, ist 

aber typisch für ein neu zu bearbeitendes 

Feld. Durch ein schrittweises Vorgehen 

steigende 

Komplexität der

Anforderungen

Ausweitung der Mitgliederbasis auf 
ausländische Mitglieder

Ausbau einer Representanz im Ausland

Angebot von Serviceleistungen im Ausland 

Angebot von Serviceleistungen zur 
Internationalisierung von Mitgliedern

Ausbau des eigenen Informationsangebotes zu 
internationalen Themen und Märkten

Mitgliedschaft in internationalen Verbänden

Aufbau von Arbeitsgemeinschaften mit 
anderen Verbänden zur gemeinsamen 
Bearbeitung von Auslandsmärkten
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FORMEN DER INTERNATIONALISIERUNG
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INTERVIEW MIT DEM 
GESCHÄFTSFÜHRER DER 
SEQUA gGMBH 
GEBHARD WEISS
Das Interview führte Dr. Henning von Vieregge

VR: Was ist die Gründungsidee von 
sequa?
Weiss: Die Gründungsvision war, 

staatliche Entwicklungszusammenar-

beit mit der Privatwirtschaft zu verbin-

den. Dr. Franz Schoser, Hauptgeschäfts-

führer des Deutschen Industrie- und 

Handelskammerstages – DIHK, und 

Hanns-Eberhard Schleyer, Generalsekre-

tär des Zentralverbands des deutschen 

Handwerks – ZDH, und diskutierten 

1991 über die Frage, wie man das Know-

how der deutschen Kammern für die 

Entwicklungszusammenarbeit erschlie-

ßen könnte. In Deutschland gibt es 80 In-

dustrie- und Handelskammern, 53 Hand-

werkskammern sowie eine Vielzahl von 

Einrichtungen und Organisationen, die 

mit den Kammern verbunden sind. Man 

denke allein an die 575 Bildungszentren 

des Handwerks. 

Bei einer solchen Vielzahl von Ein-

richtungen, die aktiv werden wollen, 

braucht es eine Anlaufstelle, die weiß, 

wie man eine Idee von einer auf Know-

how-Transfer angelegten Partnerschaft 

zwischen einer deutschen Kammer und 

einer ähnlichen Einrichtung im Ent-

wicklungsland in ein durchführbares 

Projekt verwandelt und wie man ein sol-

ches Vorhaben finanziert. Auch unser 

nach wie vor wichtigster Geldgeber, das 

Bundesministerium für wirtschaftliche 

Zusammenarbeit und Entwicklung – 

BMZ, verlangte nach wenigen Kontakt-

stellen und übersichtlichen Strukturen. 

Das BMZ sah sich verständlicherweise 

nicht in der Lage, das Kommunikations-

problem zu lösen, das sich stellt, wenn 

man sich dem bundesweiten Kammer-

netzwerk gegenübersieht. Darüber hi-

naus gibt es noch ein Sprachproblem. 

Wie jede Branche hat auch die Entwick-

lungszusammenarbeit einen eigenen 

„Sprech“. Das BMZ erwartet, dass jeder 

Antragsteller der Fachbegriffe kundig ist 

und sich der Fachsprache bedient, was 

aber von den deutschen Kammern und 

Verbänden nicht erwartet werden kann. 

Deshalb wurde sequa als kleine adminis-

trative, gemeinnützige Einheit mit einer 

Scharnierfunktion zwischen dem öffent-

lichen Geldgeber, damals vor allem dem 

BMZ, einerseits und dem Know-how-

Geber andererseits, also den Kammern 

und den zu ihnen gehörenden Einrich-

tungen und später auch den Verbänden 

in Deutschland, gegründet. sequa selbst 

wird ausschließlich über Projekte finan-

ziert. 

Die sequa fand ihre Gesellschafter 
also in Etappen? 
1994 stießen die Bundesvereinigung 

der deutschen Arbeitgeberverbände 

(BDA) und im Jahr 2006 der Bundes-

verband der deutschen Industrie (BDI) 

zum Kreis der Gesellschafter, womit 

sich die Know-how-Basis von sequa 

um zahlreiche deutsche Verbände, al-

so des BDI und BDA, sowie deren Mit-

glieder erweiterte. Die Gesellschaft für 

Internationale Zusammenarbeit – GIZ, 

also die Durchführungsorganisation 

des Bundes im Bereich der technischen 

Zusammenarbeit, wurde im Jahr 2010 

unser 5. Gesellschafter. Die Spitzenver-

bände der deutschen Wirtschaft haben 

die Mehrheit der Gesellschaftsanteile 

behalten. Durch diese Konstruktion 

bildet sich die sequa zugedachte Schar-

nierfunktion zwischen staatlicher Ent-

wicklungszusammenarbeit und Pri-

vatwirtschaft auch auf der Ebene der

 Gesellschafter ab.



Man kann den Wert intelligenter 
Strukturen gar nicht hoch genug 
einschätzen! Mit der Gründung der 
sequa nahm man den Kammern und 
Verbänden administrativen Aufwand 
ab und sorgte für die Finanzierung?
Genau! Um die neue Gesellschaft 

operativ werden zu lassen, hat man in 

einem ersten Schritt das damals bereits 

existierende Kammer- und Verbands-

Partnerschafts-Programm von der da-

maligen GTZ, der Gesellschaft für Tech-

nischen Zusammenarbeit, heute GIZ, 

zu sequa verlagert. Das Kammer- und 

Verbands-Partnerschafts-Programm ist 

seitdem ein Angebot an die verfasste 

deutsche Wirtschaft. Das Programm 

fördert und finanziert Initiativen, die 

von den Selbstverwaltungseinrichtun-

gen der deutschen Wirtschaft ausgehen, 

von ihnen durchgeführt werden und die 

Kammern und Verbände in Entwick-

lungs- und Schwellenländern mit einem 

partnerschaftlichen Know-how-Trans-

fer und Coaching-Ansatz unterstützen. 

Wie entsteht eigentlich eine 
Projektidee?
Ideen für solche Initiativen entstehen, 

sobald Kontakte zwischen einer deut-

schen Kammer bzw. einem deutschen 

Verband und einem Verband oder einer 

Kammer in einem Entwicklungsland 

entstehen, also z. B. bei Besuchen aus-

ländischer Delegationen. Vom Kontakt 

zur Anfrage ist es dann nicht mehr weit: 

Schnell kommen Fragen nach Unterstüt-

zung beim Ausbau des Dienstleistungs-

angebots eines Verbandes oder bei der 

Professionalisierung der Interessenver-

tretung oder bei der Verbesserung der 

Berufsbildung. Der Wille, Unterstüt-

zung zu leisten, ist auf der deutschen 

Seite meist vorhanden, jedoch haben 

die deutschen Kammern und Verbände 

grundsätzlich sehr begrenzte finanzielle 

Mittel, sind aber vor allem dem Mitglie-

derinteresse verpflichtet. Daher können 

aus Anfragen aus Partnerländern entste-

hende Ideen nur realisiert werden, wenn 

sie auch finanziert werden – und zwar 

von Dritten. Unser wichtigster Geldge-

ber ist das BMZ, gefolgt von der Europäi-

schen Kommission.

Wie kommt eine 
Projektfinanzierung zustande?
Am Anfang steht eine Idee, welche die 

deutsche Einrichtung schriftlich, aber 

formlos zu uns schickt. Wir nehmen 

Kontakt auf und klären Verständnisfra-

gen. Wir klären ab, ob es ähnliche Pro-

jekte im Zielland bereits gab oder gibt, 

ob das geplante Vorhaben andere Projek-

te möglicherweise ergänzt und dadurch 

nachhaltiger macht, welche Akteure dort 

tätig sind, welche politischen Schwer-

punkte das BMZ im Partnerland verfolgt 

und wie die deutsche Botschaft die Pro-

jektidee beurteilt. Letztlich entscheidet 

das BMZ, für welche Vorhaben eine Fact 

Finding Mission vor Ort durchgeführt 

werden soll. An der Findungsmission, 

die meist eine Woche dauert, nehmen 

wir, ein von uns beauftragter Gutachter 

und ein Vertreter der deutschen Einrich-

tung teil. Im letzten Schritt erarbeiten 

wir einen technisch-kommerziellen 

Projektantrag, der den vom BMZ festge-

legten Regeln folgt. Wir stellen z. B. in 

dem Antrag dar, welche Wirkungen das 

Projekt auf verschiedenen Ebenen haben 

soll. In der Entwicklungszusammenar-
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beit geht es immer –und das ist häufig 

außerhalb der Branche nicht bekannt – 

um messbare, sehr konkrete Wirkungen 

bei der Verfolgung von entwicklungspo-

litischen Zielen. Den Antrag legen wir 

dem BMZ zur Entscheidung vor, wobei 

die wichtigste Vorentscheidung bereits 

gefallen ist, wenn das BMZ der Findungs-

mission zugestimmt hat. Dann kann das 

Projekt beginnen. Projektträger ist der 

Verband oder die Kammer, die die Idee 

vorgelegt hat. Ein Projekt im Kammer- 

und Verbands-Partnerschaftsprogramm 

wird meist in 2 bis 3 Phasen à 3 Jahre und 

einer einjährigen Konsolidierungsphase 

durchgeführt. Der Mittelbedarf liegt ty-

pischerweise bei ca. 300 TEUR pro Jahr 

und wird vom BMZ vollfinanziert. Nach 

dem Projektbeginn verwaltet sequa die 

Projektmittel, übt eine Monitoring-

Funktion aus und ist für die Berichte an 

den Geldgeber verantwortlich.

Kann man sagen: Mit diesem Pro-
gramm haben sich  die Auslandserfah-
rungen der Kammern und Verbände 
ausgeweitet und systematisiert?
Ein erstes Projekt läuft immer holpri-

ger als ein zweites Projekt, das ist nor-

mal. Wir versuchen deshalb, Lerneffekte 

aus anderen Ländern bzw. anderen Pro-

jekten in jedes neue Projekt einfließen 

zu lassen. Für den Verband ist es viel-

leicht das erste internationale Projekt, 

wir haben aber mittlerweile 750 Pro-

jekte in über 100 Ländern begleitet bzw. 

teilweise auch selbst durchgeführt oder 

daran mitgewirkt. Wir wollen, dass der 

Projektträger von dieser Erfahrung pro-

fitiert und dadurch „weiter oben in der 

Lernkurve“ starten kann. 

Wir unterstützen bei der Gestaltung 

eines Projekts, bei der Planung, bei der 

Zusammenstellung lokaler Partner und 

beim Risikomanagement. Wir überlegen 

gemeinsam, was die Zielsetzungen sind 

und wie der Erfolg gemessen werden 

soll. Die Entwicklungszusammenarbeit 

verfügt über viele wertvolle Instrumen-

tarien und Methoden, die auch außer-

halb der EZ in ganz anderen Kontexten 

sehr sinnvoll eingesetzt werden können. 

Das Wirkungsmonitoring, zu dem die 

Formulierung sinnvoller und zugleich 

messbarer Indikatoren gehört, ist eine 

solche Methodik. Wenn jemand eine 

Reise tut, so kann er was erzählen, sag-

te einst der Dichter Matthias Claudius. 

Deshalb bin ich davon überzeugt, dass 

die Durchführung eines internationa-

len Projekts auf jeden Fall den Horizont, 

aber auch die Fähigkeiten und Kompe-

tenzen des durchführenden Verbandes 

erweitert. Das gilt auch für einen Ver-

band, dessen „eigentliches“ Betätigungs-

feld nur ein nationales ist.

Wie viele solcher Projekte finden 
üblicherweise im Jahr statt? Gibt es 
zu viele oder zu wenige Anträge?

Aktuell führen wir 26 Projekte 

im Kammer- und Verbands-Partner-

schaftsprogramm parallel durch. Dazu 

kommen noch 11 Projekte im Schwes-

terprogramm, dem Berufsbildungs-Part-

nerschafts-Programm, in dem es nur um 

Berufsbildungsmaßnahmen geht. In der 

Tat ist die Nachfrage seitens der deut-

schen Kammern und Verbände größer 

als die vom BMZ bereitgestellten Mittel. 

Was wird eigentlich an diesem Pro-
gramm bei den deutschen Projekt-

trägern vor allem geschätzt?
Dass es ein Programm ist, wel-

ches Initiativen der verfassten 

Wirtschaft aufgreift und fördert 

und dabei vergleichsweise un-

bürokratisch und pragmatisch 

funktioniert. Meines Wissens ist 

das Kammer- und Verbands-Part-

nerschaftsprogramm genauso 

einzigartig wie die sequa. Es gibt 

keine Organisation weltweit, die 

Erfahrung mit so vielen derarti-

gen Capacity-Building-Projekten 

gesammelt hat, wie die unsrige. 

Deutsche Kammern und Verbän-

de haben in 22 Jahren über 200 Projekte 

in über 80 Ländern durchgeführt und 

dabei mehr als 400 Verbänden in Ent-

wicklungsländern geholfen, sich wei-

terzuentwickeln. 

Mit anderen Worten: Im Ausland 
schätzt man die Deutschen als gute 
Organisatoren ein. Genau dies kann 
sequa auch für sich beanspruchen-
Herzlichen Dank für das Gespräch. 
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DEUTSCHE KAMMERN UND VERBÄNDE 

HABEN IN 22 JAHREN ÜBER 200 PROJEKTE 

IN ÜBER 80 LÄNDERN DURCHGEFÜHRT 

UND DABEI MEHR ALS 400 VERBÄNDEN IN 

ENTWICKLUNGSLÄNDERN GEHOLFEN, SICH 

WEITER ZU ENTWICKELN
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