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Editorial

Con la Estrategia de Cooperacién Internacional 2021-2024,
el Parlamento suizo decidié salir gradualmente (hasta el 2024)
de su cooperacién bilateral en América Latina para focalizar
sus esfuerzos en otras regiones como Oriente Medio y Africa
septentrional y subsahariana.

En correspondencia con esa decisién, el Programa de Coope-
racion 2022-2024 prevé la salida de Cuba de la larga coope-
racion bilateral de COSUDE.

Por consiguiente, se nos presenta el desafio de consolidar
20 anos de cooperacién bilateral de manera responsable y
aspirar a la sostenibilidad de sus efectos mas alla del 2024.
En este periodo se mantendran las tres temaéticas de interven-
cion — fortalecimiento de instituciones locales, acceso a ali-
mentos y desarrollo econémico local (incluyendo educacion
técnico profesional) — para aportar de manera constructiva
a los procesos de reforma en curso, orientada a mejorar las
condiciones de vida de la poblaciéon cubana. Asimismo, se
considerardn de manera flexible las demandas especificas
surgidas por la pandemia de Covid-19.

Suiza mantiene su compromiso con América Latina y el Cari-
be que, a partir de 2025, se concretara con otros instrumen-
tos de cooperacién, como la ayuda humanitaria en caso de
emergencia, instrumentos multilaterales y programas globa-
les relativos al cambio climatico o la seguridad alimentaria,
por ejemplo.

Para Suiza es prioritario mantener y continuar desarrollando
las buenas relaciones que han caracterizado sus vinculos con
Cuba.

Les deseo una buena lectura
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Patricia Danzi
Directora de la Agencia Suiza para el Desarrollo y
la Cooperacién (COSUDE)
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Escuela taller en La Habana Vieja (GEPAC). © COSUDE

1. Analisis del contexto

Las relaciones cubano-suizas remontan histéricamente a
1902, cuando Cuba se torné una republica independiente
reconocida ese mismo afno por la Confederacién Suiza. El
Consulado de Suiza en La Habana, establecido en 1918, se
transformé en Embajada de Suiza en 1957 y los intercambios
comerciales — que existian desde el siglo XIX mediante consu-
les honorarios — se mantuvieron tras la Revolucion. Existe un
didlogo politico estructurado desde 2006.

Cuba y Suiza han mantenido en la Republica (1902-1959)
y después de la Revolucion (1959) un clima de muy buenas
relaciones, basadas especialmente en los posicionamientos
suizos de respeto al derecho internacional y la soberania
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nacional, la condena al embargo estadunidense, una critica
constructiva de la situacion de los derechos humanos, y la
labor suiza de representacion oficial de los intereses cubanos
en Estados Unidos (1991-2015).

En el dmbito econémico, Cuba atraviesa hoy su mas severa
recesion desde la década de 1990. El Estado y el Gobierno se
ven debilitados, internamente, por un sistema de gobernanza
muy centralizado y, externamente, por el colapso de un pro-
veedor y aliado esencial — Venezuela — que combinado con la
pandemia y el recrudecimiento del embargo estadunidense
(2019-2020), comprometieron seriamente las reservas mone-
tarias y el suministro de bienes y energia en el pais.



En medio de la tormenta, el Gobierno fue forzado en 2018-
2021 a recortar un nUmero notable de bienes y servicios
esenciales. La gran mayoria de los indicadores macroeconé-
micos son preocupantes y la estructura de la economia sigue
anquilosada en un paradigma centralista, cuyas limitaciones
dificultan la inversién extranjera y la mejora urgente de los
sistemas monetario, bancario y productivo.

En el ambito politico, sigue consolidandose hoy la transicion
del poder ejecutivo iniciado en 2018, con un nuevo Presiden-
te que oscila entre ortodoxia ideoldgica y pragmatismo de
accién. El Partido Comunista de Cuba estd comprometido
con las reformas iniciadas en 2011, pero la lenta ejecucién
de las mismas (con mucho control y burocracia) socavan el
potencial de desarrollo y, a veces, el trabajo de las agencias
de cooperacion.

En el ambito legal, la nueva Constitucion de 2019 permitio
importantes mejoras en el ordenamiento territorial, con avan-
ces juridicos para la democratizacion, la descentralizacion y
el desarrollo econdémico (e.g. reconocimiento legal de la pro-
piedad privada). No obstante, su orientacién fundamental,
aunque socialmente progresista, sigue ortodoxa en lo poli-
tico-econémico.

En el &mbito social, si bien no existen bases juridicas para
ello, varios grupos contintan sufriendo de discriminacién
estructural. Sus niveles de carencia son sociales, y geogréfica-
mente variables, pero fuentes operativas creibles de COSUDE
confirman que una parte paulatina de la poblacion del pais
sufre actualmente de un notable incremento de la pobreza y
de las desigualdades.

En el &mbito de derechos humanos, la persistencia de im-
portantes restricciones a los derechos civiles y politicos, en

particular los derechos de reunién pacifica y de asociacion,
la libertad de expresién, asi como la ausencia de poderes
legislativo y judicial independientes, marcan la vida cotidiana
de los cubanos y su relacién con el Estado desde varias déca-
das. La tendencia de leve mejora observada en 2019 acabd
por invertirse en la pandemia de Covid-19 (2020-2021), con
un aumento paulatino de las detenciones y/o intimidaciones
de opositores, disidentes de opinién y/o grupos de abogacia
local.

La pandemia azot¢ al pais con violencia en todos los ambitos
anteriormente mencionados, en un momento de gran vulne-
rabilidad institucional y con consecuencias que daran paso
— mas alla de la crisis sanitaria y de la ejecucién de este Pro-
grama de Cooperacion 2022-2024 (PC) — a desafios mayores
en el nivel politico, econémico y social. Blogueando el turismo
— fuente vital de divisas en una economia desesperada por
diversificarse — se pronostican, a plazo corto/medio, efectos
negativos en empleo, pobreza, desigualdades y acceso a ali-
mentos.

A contracorriente de este sombrio panorama, una mejora pu-
diera concretarse a raiz de la anunciada revisién de la politica
exterior estadunidense hacia la isla. Dado el peso electoral
(pro-embargo) del voto cubanoamericano en las elecciones
parlamentarias mid-term (2022), aunque no se retomen to-
das las iniciativas de la Presidencia Obama (2013-2016), un
debilitamiento del cerco juridico sobre remesas y turismo
— combinado con un crecimiento de las exportaciones en
sectores con alto potencial (e.g. servicios médicos, vacunas
anti-Covid-19, productos agricolas especializados) — pudiera
permitir cierto alivio socioecondmico a plazo medio.

Futbolistas universitarios por la no violencia contra las mujeres (PEGIN). © COSUDE
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2. Objetivos de la politica exterior
suiza para Cuba y América

La actual (tercera) Estrategia de Politica Exterior de Suiza
2020-2023 y las Directrices de Derechos Humanos 2021—
2024 son relevantes para Cuba en sus cuatro principios ge-
nerales, con los cuales este PC estd alineado: (1) promocion
de la libertad; (2) fortalecimiento del estado de derecho; (3)
promocion de la igualdad de oportunidades; (4) apoyo al de-
sarrollo sostenible (conforme a la Agenda 2030 de Naciones
Unidas).

Este PC también responde a las Directrices Regionales 2021—
2024 de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion
(COSUDE) y a la Estrategia Suiza de Cooperacion Internacio-
nal 2021-2024, que determinan los objetivos de desarrollo,
asi como las modalidades de una salida responsable de la
cooperacioén bilateral suiza en Cuba en 2024.

Las actividades de COSUDE en Cuba, iniciadas hace ahora
mas de dos décadas, han sido el pilar fundamental de las
relaciones bilaterales cubano-helvéticas, pues la cooperacion
suiza tiene un elevado peso en la ayuda internacional al desa-
rrollo en Cuba y esta vinculada a prioridades gubernamenta-
les de muy alto perfil, en especial la creacion de capacidades
para la gestion descentralizada, la produccion de alimentos y
vivienda, el fomento de la participacion democratica local y la
equidad social y de género.

COSUDE implementa un programa de cooperacion en Cuba
desde el afio 2000, con proyectos de desarrollo a plazo me-
dio/largo y de ayuda humanitaria a plazo corto/medio. Cuba
fue inicialmente (2000-2012) un “programa especial” de CO-
SUDE, pero torné a ser pais prioritario mediante la Estrategia
de Cooperacion Internacional 2013-2016, con una multitud
de proyectos de larga duracién y un presupuesto anual que
crecié6 de CHF 3 millones en 2011 a 12 millones en 2020.
COSUDE participa hoy activamente en todos los mecanismos
de coordinacién con los principales donantes en Cuba (e.g.
UE, Naciones Unidas, Italia, Espafia).

Las labores de COSUDE son muy apreciadas por el Gobierno
de Cuba, que reconoce su enfoque estratégico, su orienta-
cion a resultados y su flexibilidad y rapidez para responder
a prioridades emergentes de eventos negativos (e.g. huraca-
nes, sequias, epidemias) y demas cambios de contexto (e.g.
programa de reformas gubernamentales), conservando su
marco de objetivos y su énfasis en mejoras para la poblacién
mas necesitada.
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Tras el cese programado de la cooperacion bilateral en 2024,
no quedaran en Cuba sustantivas acciones de intercambio
técnico, mas alléd del dmbito cultural y la ayuda humanitaria
brindada por Suiza en caso de emergencia. Mientras una
apertura econémica seria la precondicién minima para la
entrada del SECO al pais, continuaran sin duda alguna las
consultaciones politicas bilaterales (ciclo anual), que abarca-
ran, ademas de los enfoques clasicos, tematicas de desarrollo
independientemente de la salida de la cooperacion bilateral
suiza en 2024.

suiza para Cuba y América



3. Resultados de COSUDE en Cuba hasta

la fecha

Desde sus inicios en el pais, la cooperacién suiza se ha carac-
terizado por su orientacién hacia beneficios tangibles para la
poblacién y su sostenibilidad en el tiempo. Con sus contribu-
ciones, del 2000 al 2016, COSUDE ha mejorado el acceso a
productos y servicios de un estimado de 4 millones de per-
sonas, con prioridades para mujeres y grupos en desventaja.

EL PC 2017-2021 se estructurd en un ambito Unico, contri-
bucion al desarrollo local participativo e inclusivo, y en cuatro
areas tematicas: (1) gestién participativa del desarrollo local,
(2) acceso a alimentos; (3) desarrollo econémico local; (4)
género e inclusion. El logro principal del ciclo estratégico
2017-2021 es haber colocado en nuevas leyes y politicas pu-
blicas las principales innovaciones impulsadas por las cuatro
areas:

Escuela de niios en finca (PIAL). © COSUDE
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- Constitucién de 2019: reconoce autonomia municipal,
rol del sector no estatal y mecanismos de participacion
ciudadana directa. Sanciona la discriminacién por sexo,
género, orientacion sexual, color de la piel, etc.

- Programa para el Desarrollo Territorial (2020): oficializa la
Estrategia de Desarrollo Municipal (EDM) como herramien-
ta para la gestién local descentralizada.

- Plan Nacional de Soberania Alimentaria y Educacion
Nutricional (2020) y Plan de Estado para el Enfrentamiento
al Cambio Climatico (2017): favorecen la gestion producti-
va con recursos locales, la articulacion entre sector publico
y privado, las cadenas de valor y practicas de adaptacién al
cambio climéatico y uso de fuentes renovables de energia.

- Programa Nacional contra el Racismo y la Discriminacion
(2020) y Programa para el Adelanto de la Mujer (2021):
reconocen brechas de equidad asociadas al género y la
raza y proponen acciones focalizadas para su mitigacion.




Bandera LGTBI en marcha anual contra la homofobia en La Habana (PEGIN). © COSUDE

A escala local, los municipios e instituciones que participan
de proyectos de COSUDE muestran resultados econémicos y
sociales superiores a la media nacional, por ejemplo:

- De los 75 municipios que implementan proyectos de desa-
rrollo local con apoyo de COSUDE, 61 (81%) elevaron sus
presupuestos propios; 59 (79%) sometieron a consultas
publicas su EDM; la participacion ciudadana se incrementé
de 20 a 58% como promedio; 39 (48%) municipios
crearon servicios de informacion y asesorfa a la ciudadania.

- Alrededor de 3 millones de personas en municipios con
proyectos de produccién agropecuaria, disponen de
mayor cantidad y de mejor calidad de productos en los
mercados locales. Se mejoraron las cadenas de valor de 9
productos agropecuarios. Se incorporé energia de fuentes
renovables en las cadenas agroalimentarias, incrementan-
do en 5 veces la electricidad anual generada.

= 1277 muijeres, victimas de violencia de género (439 de la
raza negra y 406 jovenes) han recibido atencién en servi-
cios especializados creados por proyectos de COSUDE.

Fuera del marco tematico prioritario del PC, el programa de
mediCuba-Suiza apoy6é al Ministerio de Salud Publica en la
actualizacion y reforzamiento del sistema de salud en lo re-
ferente a enfermedades no transmisibles (e.g. cancer), trans-
misibles (infectologia) y la atencién primaria de pediatria y
geriatria.
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Las alianzas para la implementacién o el cofinanciamiento
con otros actores de la cooperacion, especialmente agencias
de NN.UU,, la Unidén Europea, la Cooperacion Italiana y ONG
internacionales como Oxfam, ha sido un factor positivo en el
logro de los objetivos, ya sea por mayores aportes financieros
o de experticia de implementacion o tematica.

El actual PC ha utilizado un presupuesto de CHF 46 millo-
nes, 40% destinado a la gestién local, 25% a la produccion
de alimentos, 25% al fomento econdmicoy 5% a equidad de
género e inclusién.

Los resultados, extraidos de las evaluaciones de proyectos
y de valoraciones internas del PC 2017-21, son en términos
generales positivos y denotan que el presupuesto ha sido
utilizado eficientemente. Se han realizado innovaciones
significativas considerando el contexto cubano, resistente al
cambio y donde ha primado la gestion centralizada sectorial
con poco espacio para la autonomia local, el sector privado, la
focalizacién y la participacién ciudadana directa. Estos logros
tienen un alto potencial de escalado y abren posibilidades
para transformaciones mayores.



4. Implicaciones

Como se ha examinado en los capitulos anteriores, el ciclo
de cooperaciéon 2022-2024 debe implementarse en una si-
tuacion caracterizada por una crisis econdémica prolongada,
el incremento de grupos en desventaja como efecto de la
pandemia de Covid-19, el lento ritmo de la reforma descen-
tralizadora y las restricciones para el sector privado, asi como
la inminente salida de COSUDE del pais, que fuerza a un cie-
rre anticipado de proyectos.

Estas circunstancias determinan las implicaciones funda-
mentales para este PC:

- Mantener la orientacion estratégica y tematica general del
anterior PC, enfocado, con la flexibilidad que el contexto
requiere y priorizado segun los recursos reducidos de CO-
SUDE, hacia el apoyo a la implementacién de la reforma
descentralizadora y del desarrollo local, a la produccién de
alimentos y a la participacion e inclusion social.

- El enfoque global es lograr la sostenibilidad de los resul-
tados mas alla de la salida de COSUDE del pais, a través
de la promocién de un cambio sistémico de practicas en
las areas anteriores y la generacion de transformaciones
perdurables, mediante las buenas practicas impulsadas
por Suiza en programas existentes o futuros, de socios
actuales o potenciales de COSUDE.

- La gestion de conocimientos es clave para dicho cambio
y se concibe de forma integrada para el conjunto del
portafolio. Los productos de la gestién de conocimientos
son innovadores y con potencial, puesto a disposicion
de todos los niveles de gobierno e institucionales, de la
sociedad civil y también a las organizaciones de coope-
raciéon internacional. Ellos favoreceran su introduccion en
el sistema pais (leyes, politicas publicas y procedimientos
institucionales) y el escalado y transferencia de buenas
practicas al mayor nivel posible.

- Aprovechar y potenciar, mas alla de la crisis sanitaria, las
herramientas virtuales de intercambio nacional e interna-
cional, capacitaciéon y relacionamiento de los proyectos y
entre proyectos y la oficina, activadas como alternativas
durante la Covid-19.

—> Contribuir al ensanchamiento de posibilidades para el
pequefio sector privado y cooperativo y su articulacion
con el desarrollo local. Por la crisis Covid-19, alrededor de
la tercera parte del incipiente sector de emprendedores
y empleados del pequefio sector privado y cooperativo
urbano ha debido cerrar (temporal o permanentemente)
sus actividades. Mas de medio millén de trabajadores
estatales estan en régimen de salarios minimos, hasta que
la pandemia permita reabrir sus puestos laborales.

—> Establecer una secuencia de terminacién de proyectos
sobre la base de una priorizacién programatica, en la
cual permanezcan por mayor tiempo proyectos de fuerte
alineamiento con prioridades nacionales y mayores posi-
bilidades de ser adoptados en las politicas y presupuestos
publicos, asegurando su sostenibilidad.
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5. Escenarios, teoria del cambio y

objetivos

Del analisis del contexto se infiere que el escenario mas
probable en el corto y mediano plazo sera la continuidad
de las reformas graduales. El proceso de descentralizacion
tomara un tiempo largo y serd la tendencia de cambio pre-
valeciente durante la implementacion del PC 2022-24 y mas
alla. Es previsible que los cambios se veran ralentizados por
conflictos interinstitucionales implicitos en cuanto al grado
optimo de autonomia municipal, la magnitud del sector pri-
vado y cooperativo, la ampliacién de la participacion ciuda-
danay el reconocimiento de brechas de equidad y su manejo
desde politicas sociales. — En Anexo 1 se evallan en detalle
los diferentes escenarios (“retroceso — ruptura”, “reformas
graduales” y “cambio efectivo”).

Las situaciones de vulnerabilidad y pobreza han tendido a
ampliarse y la crisis econdmica limita las opciones publicas
para su manejo. Si bien se mantiene la capacidad de gober-
nabilidad de las autoridades, el ensanchamiento de las caren-
cias y el deterioro de servicios sociales, junto a emergentes
protestas y acciones opositoras, que transcurren fundamen-
talmente en las redes sociales, hacen que no sea descartable
una eventual situacion de inestabilidad politica y social.

Complejizan el proceso la crisis econémica, ahondada por
la Covid-19 y el embargo norteamericano, con su efecto de
restriccion de recursos y opciones para impulsar desarrollo.
El cambio de presidencia en EE.UU., aun sin definir su orien-
tacion hacia las relaciones con Cuba, podria abrir el abanico
de opciones si al menos disminuyen las medidas del embargo
gue dependen del ejecutivo estadounidense.

En cualquier caso, la descentralizacién y la modernizacion de
la estructura econdmica y de la institucionalidad publica, si-
guen presentandose como un curso probable para recuperar
la economia y ensanchar posibilidades democratizadoras y de
inclusion social y como las tendencias renovadoras mas rele-
vantes a las que el PC puede hacer las mayores contribuciones.

HAMBRE IGUALDAD
CERO DE GENERO

INDUSTRIA,
INNOVAGION E
INFRAESTRUCTURA
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Este escenario probable y la inminencia de la salida de COSU-
DE del pais, sefialan la pertinencia de conservar, en el nuevo
ciclo de cooperacion, el enfoque temético del PC 2017-21.
Esta orientacion, discutida y consensuada con el Gobierno,
mantiene el exitoso sello reconocido de la cooperacién suiza
y su alineamiento con prioridades nacionales.

La teoria del cambio que guia esta orientacién estratégica
considera que los recursos fundamentales del PC, de cara
a la salida de COSUDE del pais, deben orientarse hacia las
claves de la sostenibilidad de los resultados: impulso al cam-
bio sistémico de las practicas de gobernabilidad en el pafs,
favoreciendo su democratizacién, mayor inclusion social y
sustentabilidad econémica y ambiental, a través de: exten-
sién de experiencias innovadoras exitosas de los actores im-
plementadores (productores, municipios y organizaciones de
la sociedad civil) y mayor alineamiento e incidencia en leyes,
programas, politicas publicas, servicios sociales y tecnologias
productivas en formulacién.

El portafolio, que experimentard una reduccién escalonada
de los proyectos segun criterios de importancia, se orienta en
la siguiente l6gica:

Objetivo general: Suiza contribuye de manera constructiva
al desarrollo de Cuba, y — como parte del proceso de salida
responsable de la Cooperacién Bilateral — se enfocara en el
apoyo a procesos de reformas en curso y fortalecerd iniciati-
vas de su portafolio con potencial, enfatizando en la gestion
participativa e inclusiva del desarrollo local.

-
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Desarrollo
local

Género

Portfolio outcome - areas tematicas especificas: Las
contribuciones a este portfolio outcome Unico de “desarrollo
local participativo e inclusivo”, contienen las siguientes areas
tematicas:

- Gestion participativa del desarrollo local: el fortalecimiento
de las capacidades de los gobiernos municipales para la
gestion descentralizada del desarrollo local, con énfasis en
la participacion ciudadana, contribuye a la implementaciéon
de politicas, programas y proyectos locales que incremen-
tan la disponibilidad y la calidad de bienes y servicios y
permiten atender prioridades de los grupos en desventaja.

- Acceso a alimentos: Promover una agricultura sostenible
orientada a la demanda de la poblacion: reforzando cade-
nas de valor, incentivando la innovacién, la diversificacion
de la produccién, la transformacion y la comercializacion.
Ampliar la sostenibilidad a través de produccion organica y
el uso de energia renovable.

Mujer en casa de cultivo ristica (PAAS). © COSUDE

- Desarrollo econdmico local sostenible: Fomentar la
actividad productiva y de servicios locales, asi como
fortalecer las capacidades de los gobiernos municipales
para incentivar actores estatales y privados de la economia
local, contribuye a la generacién de nuevos empleos, a la
elevacion de los ingresos y a mejorar el acceso de mujeres
y grupos en desventaja a estos beneficios.

- Género e inclusion social: Tema transversal orientado a
ofrecer a la gestién local enfoques, herramientas y recur-
sos para la implementacion de proyectos que promueven
la equidad social y de género. Fortalecer las capacidades
de especialistas, autoridades locales y nacionales como
también la colaboracion con instituciones culturales para
la implementacion de politicas de inclusion, asi como
la informacién ciudadana sobre derechos de género e
igualdad, contribuyendo a disminuir brechas de género y
sociales.

Estos objetivos constituyen una base pertinente para capi-
talizar al maximo las contribuciones suizas, en linea con los
cambios que experimenta el pais. — Ver detalles del marco de
resultados en Anexo 2.

Para el PC 2022-24 se ha planificado un presupuesto global
de alrededor de CHF 15.3 millones, de acuerdo con el monto
prescrito por la Central. Esto representa un nivel minimo y
un desafio para cumplir los objetivos de culminacién de los
proyectos y el programa.

Planificacién financiera ajustada por afos (detalles en Anexo
4):

2022
7'770'000

2023
4'770'000

2024
2'770°000

Anos
Total

(2021)
(12'000°000)




6. Gestion del programa de salida

La gestién del programa de salida articula tres ejes estratégi-
cos: (i) laimplementacion del portafolio hacia la sostenibilidad
de los resultados, (ii) la gestion/transferencia de conocimien-
tos, y (iii) la gestion (interna) de una salida responsable.

a) Implementacién a través
de partenariados

Un pilar principal de estos ejes de gestion es la calidad de los
partenariados y la amplia red de vinculos de COSUDE con
instituciones nacionales diversas (i.e. ministerios sectoriales,
gobiernos locales, institutos de investigacion y ensefianza,
asociaciones y organizaciones de masa, redes sociales, inicia-
tivas comunitarias), asi como con ONG nacionales e interna-
cionales, las NN.UU. y otras agencias de cooperacién.

El Ministerio del Comercio Exterior y la Inversién Extranjera
(MINCEX) es el encargado de canalizar y controlar toda la
cooperaciéon. Cuba no es firmante de la Declaraciéon de Paris;
no obstante, el Gobierno asume un control rigido sobre toda
la cooperacion que el pais recibe. Las relaciones entre el MIN-
CEX'y los paises que brindan cooperacion son casi exclusiva-
mente bilaterales, con muy pocas reuniones conjuntas. Todas
las iniciativas de cooperacion internacional deben pasar por
un proceso de aprobacién que involucra a todas las instancias
concernidas, garantizando de esta manera un alineamien-
to de la cooperacién a las prioridades del pais. - COSUDE
mantiene un flujo de informacion transparente y un didlogo
institucionalizado a través de comités trimestrales, lo que ha
permitido establecer una relacién constructiva con MINCEX.

Los socios implementadores nacionales se caracterizan por su
capacidad innovadora, su experticia tematica y en la gestién
de proyectos de cooperacion, y su insercidon en espacios de
implementacion y/o de incidencia en las reformas. Se con-
tinuard apoyando el fortalecimiento de capacidades de los
SOCIOS Y SU acceso a experiencias internacionales.
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De las agencias de NN.UU. estan presentes en el pais PNUD,
FAO, PMA, UNICEF, UNESCO, ACNUR, ONUDI, UN-Ha-
bitat y UNFPA, con varias de las cuales COSUDE comparte
la implementacién de proyectos. Se ha iniciado un didlogo
para examinar posibilidades de traspaso de algunos de los
proyectos con otras fuentes de financiamiento, por ejemplo:
PROFET (PNUD-UE y/o cooperacién rusa); Habitat (ONU Ha-
bitat-Cooperacion italiana y/o UE); FAO/UE para proyectos de
produccién de alimentos.

Debido al embargo norteamericano, Cuba no tiene relaciones
con las instituciones financieras internacionales (e.g. BID, BM,
FMI). Se observara si un eventual mejoramiento de relaciones
con EE.UU. y un interés de Cuba por establecer contacto con
dichas instituciones abren oportunidades.



Atencién a grupos vulnerables del proyecto Quisicuaba, La Habana (PYE). © COSUDE

b) Gestién del conocimiento

Las acciones de gestion de aprendizajes, conocimiento y de
incidencia en politicas se concibe de forma integrada para
el conjunto del portafolio, con sinergias y colaboraciones in-
ter-proyectos guiados por el objetivo de contribuir en la fase
de salida a la continuidad y sostenibilidad de los resultados
de la cooperacién suiza en Cuba maés alla del limite de 2024.

La transferencia de conocimientos se realiza en cuatro nive-
les: (i) de proyecto (socio y su radio de accién); (i) del pais (ins-
tituciones-autoridades-operadores de politicas); (i) hacia al
interior de COSUDE v (iv) hacia agencias y organizaciones de
cooperacién internacional que apoyan el desarrollo en Cuba.

De cara a la sostenibilidad, la gestién del conocimiento se or-
ganiza en tres ejes prioritarios: (i) Productos técnicos de apo-
yo a la capacitacién y el escalado de herramientas y practicas
innovadoras: de uso, fundamentalmente, por las instituciones
implementadoras; (ii) Productos para incidencias en politicas:
dirigidos a autoridades y funcionarios de instituciones na-
cionales lideres de politicas publicas (se estableceran planes
operativos conjuntamente con los socios involucrados); (iii)
Productos para rendicién de cuentas, la comunicacién y la
visibilidad de los resultados: para el publico cubano y suizo.

c) Gestién interna del programa

Para la gestion (interna) de una salida responsable es impor-
tante, ademas, dar énfasis al manejo de los recursos, tanto
humanos como financieros, y a la secuencia del portafolio de
proyectos (ver también Anexo 2).

En términos de recursos humanos, COSUDE dispone actual-
mente en Cuba una capacidad, en nimero y competencias,
que se considera adecuada para iniciar la gestién de la salida.
Los recursos humanos irdn disminuyendo de acuerdo con la
culminacion de proyectos, y al mismo dando importancia a
las tareas de gestion del conocimiento, comunicacién vy visi-
bilidad.

La disminuciéon del portafolio, o sea el escalamiento de
la terminaciéon de los proyectos, se realiza segun los criterios
siguientes: (i) demandas manifestadas por las autoridades al
portafolio de COSUDE (aprovechar oportunidades que po-
tencien la sostenibilidad de los resultados y por ello se alinea
con prioridades de politicas publicas innovadoras en proceso
de diseno); (ii) fortaleza de los resultados y de los socios para
garantizar la sostenibilidad en ausencia de la cooperacion; (iii)
duracion general de los proyectos (desde cuando se ejecutan,
cuantas fases han tenido); (iv) atractivo para otros donantes.

6. Gestion del programa de salida 15



Proyecto 2022

2023 2024

(7-F) Ter sem. 2do sem.

Ter sem. 2do sem. Ter sem. 2do sem.

PAAS 7F-07289

BIOMAS 7F-06169

APOCOOP 7F-08496

PIAL 7F-07294

PRODEL 7F-07298

HABITAT 7F-07295

GEPAC 7F-08420

PADIT 7F-09027

PROFET 7F-09808

EQUIDAD 7F-08345

MEDI CUBA-SUIZA 7F-08839

ACCIONES PUNTUALES  7F-07912

Segun estos criterios se priorizan los siguientes proyectos en
las areas tematicas seleccionadas (ver capitulo 5): Programa
para el fortalecimiento de las capacidades municipales para
el desarrollo local; Programa para la creacién de cooperati-
vas de segundo grado en el sector agropecuario; Programa
de fortalecimiento de la educacion técnica; y la Plataforma
Equidad con la sociedad civil. - Para detalles ver tabla adjunta.

A inicios de 2021 COSUDE implementa 12 proyectos de
larga duracién y presupuesto relativamente alto. Su nimero
y presupuesto disminuirdn progresivamente como parte de
las acciones del programa de salida: en 2022 concluiran tres
proyectos y cuatro en 2023, manteniéndose solo tres proyec-
tos bilaterales, la contribucién a mediCuba-Suiza y acciones
puntuales hasta el primer semestre de 2024.

Taller de veterinaria para nifios (PIAL). © COSUDE

y
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W

En términos practicos se programa: (i) observar contratos
existentes; (ii) solo iniciar pequefas acciones puntuales de
alto impacto o complementacion a los fines de transferencia,
sostenibilidad y visibilidad; (iii) apoyar conexion de contrapar-
tes y temas con otras agencias, ONG internacionales y otras
areas de la cooperacién suiza para continuidad; (iv) extensién
en tiempo y crédito de proyectos que concluyen en 2020-21
y que requieren introducir nuevas acciones para gestion del
conocimiento, incidencia y comunicacién.




7. Pilotaje estratégico

El sistema de monitoreo del PC 2022-24 integra cuatro nive-
les de observacién (ver Anexo 3):

- Nivel 1: Contexto pais. Identifica sistematicamente posi-
bles cambios de contexto y sus efectos esperados sobre el
programa para proponer los ajustes necesarios. Utiliza las
herramientas MERV y monitoreo de escenarios, asi como
los instrumentos analiticos de la embajada integrada (e.g.
informe politico, informe econémico, informe de derechos
humanos). Incluye el monitoreo de la prensa, medios y
redes.

- Nivel 2: Avances y efectos esperados del pais, la marcha
de la reforma y sus diferentes componentes. Permite dar
seguimiento a la armonizacién o no de los objetivos del
pais y la contribucién de la cooperacion.

- Nivel 3: Productos y efectos esperados del portafolio suizo.
Verifica si el portafolio evoluciona conforme a los objetivos
fijados, si las contribuciones previstas siguen siendo validas
o si resulta necesario revisarlas y el estado de los princi-
pales riesgos identificados derivados del contexto, de la
implementacion e institucionales. Incluye indicadores ARIs
y los relacionados con el plan de accién de género de la
Division de las Américas.

- Nivel 4: Gestion del portafolio (hacia una salida respon-
sable). Evalua si la gestion apoya el logro de resultados
en términos de relaciones con actores de diferente nivel,
correspondencia con los procesos nacionales, escalo-
namiento de la duracién de los proyectos (ver capitulo
6); formacion de los recursos humanos, el aprendizaje y
gestion del conocimiento; asignacion de recursos financie-
ros, y también la gestion interna. Se basa en los siguientes
informes: informe anual, informe del sistema de control
interno, informe de gestion de la oficina (OMR) que es
anexo del informe anual, y reportes financieros ad hoc.

Los avances y obstaculos en los cuatro niveles reciben segui-
miento sistematico en las reuniones periddicas de COSUDE
y la embajada integrada y un corte evaluativo anual, para la
rendicion de cuentas del informe anual. Sus fuentes princi-
pales son: intercambio con socios y expertos; seguimiento a
los medios y redes; estadisticas publicas y privadas; informes
de investigacién de instituciones académicas; contribuciones
de los sistemas de informacion de los proyectos; informes
anuales de avance y evaluaciones de los proyectos; compro-
baciones en terreno desde la oficina.

Las evaluaciones programadas para los proyectos en curso
deben incorporar la valoracion de sostenibilidad y capitaliza-
cion de los resultados relevantes y la identificacién de accio-
nes para potenciarlas en el periodo de cierre.

En caso de necesidad se realizard estudios tematicos sobre
aspectos prioritarios como e.g. el impacto de la pandemia
sobre la vulnerabilidad. Dichos estudios, escogidos de mane-
ra muy selectiva, permitirian valorar avances y obstaculos de
la gestion de conocimiento y ofrecer insumos para elaborar
productos de valor afiadido para la rendicién de cuentas ante
el publico nacional y suizo, la comunicacién y la visibilidad, y
de caracter técnico, Utiles para la incidencia en politicas y el
trabajo de los socios.

Se mantienen las reuniones bilaterales trimestrales MIN-
CEX-COSUDE y una coordinacién estratégica con los princi-
pales actores de desarrollo, e.g. UE y NN.UU. que ofrecen
informacion relevante para el seguimiento del contexto, las
prioridades nacionales y la incorporacién al sistema pais de
las innovaciones generadas por los proyectos.

7. Pilotaje estratégico 17



Anexo 1: Escenarios y adaptacion por

escenario

Escenarios 2022-2024

La actualizacién de escenarios muestra un cuadro de posibles
tendencias de cambio cercano al identificado para el periodo
de implementacién del anterior PC (2017-2021), con nuevos
puntos de inflexién: la evolucién de la realidad cubana en los
proximos anos (2022-2024) dependera de la tendencia que
sigan factores tanto internos (voluntad politica de cambio y
reforma, particularmente de apertura econémica y politica)
como externos (el ritmo de reduccién, eliminacién o perma-
nencia del embargo, el futuro politico y econémico de un
aliados importante como Venezuela), las posibilidades de
recuperacion de sectores relevantes para la economia cubana
en etapa pos Covid 19, especialmente el turismo).

Pueden dibujarse tres escenarios en funcion de la celeridad y
radicalidad de las transformaciones:

- Retroceso - ruptura: Un freno al proceso de reformas y
un ambiente internacional adverso generan un deterioro
de la situacion social y econémica que puede culminar en
una ruptura del sistema politico.

- Reformas graduales: La reforma continlia avanzando
lentamente y el embargo se debilita progresivamente,
lograndose evitar una mayor crisis social o politica en los
préximos afos, pero sin un desarrollo econémico y social
apreciable y sin cambios estructurales profundos.

- Cambio efectivo: una nueva generacién acelera la
reforma, acercandose a un modelo “préspero, sostenible”
y mas democratico, que permite incrementar la inversion
en programas sociales y logran insertarse exitosamente en
la economia internacional.

De acuerdo con el criterio de especialistas de nuestros pro-
yectos, asi como valoraciones internas de la Embajada, el
escenario mas probable es el de “reformas graduales”.
Sobre esta base estan disefiadas las principales acciones y ob-
jetivos del PC, sin ignorar que en el escenario real aparecera
una combinacién de tendencias de retroceso y de avance en
aspectos puntuales.

Dado el relativamente alto nivel de incertidumbre de los fac-
tores de cambio apuntados, la situacidon puede deteriorarse o
dar un giro inesperado hacia el cambio efectivo, lo que exige
Su seguimiento sistematico.

Para hacer un seguimiento lo mas objetivo y preciso posible,
se han seleccionado los factores clave que dibujarian esos es-
cenarios en el ambito politico, econémico, social, ambiental
y de las relaciones internacionales. Se han identificado 20
variables que servirdn de base del sistema de indicadores de
la evolucion del contexto:

Retroceso - ruptura

Reformas graduales

Cambio efectivo

POLITICA

El PCC frena la reforma y no se renueva el BP.
Presiones de sectores diferentes para acelerar
los cambios con riesgo de tensiones sociales y
enfrentamientos.

Se produce un relevo generacional en el
Gobierno, pero sin cambios significativos en el
Buro Politico.

Surge una nueva generacion de lideres
politicos en el BP del PCC que impulsan la
reforma.

Disminuye cada vez mas o se paralizan
los avances en la implementacion de los
Lineamientos.

Se mantienen los Lineamientos actuales, se
ratifican en el congreso del PCC y continta su
lenta implementacion.

Se amplian los Lineamientos y se lleva a cabo
su implementacion efectiva y decidida.

La reforma juridica no avanza o se imple-
menta insuficientemente y los cambios en la
Constitucion son minimos.

Se aprueban leyes y decretos que complemen-
tan la Constitucién de 2019 y permiten una
ampliacién moderada de derechos, autonomia
municipal y empresarial y opciones de
participacion.

Se aprueban leyes que complementan la Cons-
titucién que aseguran derechos de asociacion,
estimulan la participacion de la sociedad civil.
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ECONOMIA

Se mantienen las prohibiciones y limitaciones
actuales, lo que impide un desarrollo dindmico
del mercado y de las relaciones econdmicas
contractuales.

La introduccion de nuevas leyes (Ley de
cooperativas, de la empresa estatal, de
PYMES) crean poco a poco un entorno juridico
favorable para el desarrollo de los diversos
sectores de la economia nacional asi como de
la inversién extranjera.

Una reforma juridica pone en igualdad de con-
diciones las empresas estatales, cooperativas y
privadas. Se permite la contratacion directa de
trabajadores por empresas extranjeras.

No se amplia suficientemente el perfil de
los TCP ni las CNA y contintia estancado su
crecimiento y aporte al PIB.

Crecen lentamente los TCP y CNA debido a
restricciones en el perfil de actividad que les
es permitido

Se amplia el perfil a las actividades profesiona-
les. Se alcanza el millén de TCP, se fortalecen
las CNA de libre iniciativa y comienzan a
crearse las CNA de segundo grado.

Decrecimiento o crecimiento inferior al 2%, lo
que limita las nuevas inversiones industriales y
de infraestructura y estanca la economfa.

Crecimiento entre el 2% y el 4%, lo que
mantiene el nivel de inversiones limitado, pero
con alglin acceso al crédito internacional.

Crecimientos superiores al 4% posibilitan
acelerar el ritmo inversionista y la moderniza-
cion de la infraestructura.

Las OSDE y el plan de la economia siguen
limitando la autonomia empresarial.

Las empresas estatales incrementan gradual-
mente su autonomia de gestion y crece su
interaccion con el sector no-estatal.

La Ley de Empresas pone en igualdad de con-
diciones a las empresas privadas, cooperativas,
estatales y las extranjeras.

No avanza la implementacion de la Ley
Tributaria ni se moderniza el sistema bancario
y productivo.

Se va implantando gradualmente la Ley
Tributaria, asi como algunos avances en el
sistema monetario y bancario.

Se implementa con efectividad la Ley Tributaria
en todos sus acapites y se moderniza el sistema
bancario.

Pensiones y salarios siguen deprimidos.
Siguen subiendo los precios, en particular los
agricolas.

Se lleva a cabo una reforma general de
precios, salarios y pensiones, que incrementa
ingresos nominales de trabajadores y pen-
sionados, pero no logra minimizar el efecto
inflacionario.

Se lleva a cabo una reforma general de precios,
salarios y pensiones que eleva nivel adquisi-
tivo de la poblacién en general y mejorar la
situacion de grupos en desventaja.

SOCIEDAD

Se dificulta la emigracion por anulacién de
la Ley de Ajuste lo que incrementa la presién
social.

Se mantiene un fuerte movimiento migratorio
de entrada y salida aunque con un saldo
negativo en torno a los 50,000 emigrantes al
afo.

Mayores oportunidades nacionales —en particu-
lar para los/las jévenes- estabilizan el saldo
migratorio por debajo de 25,000 anuales.

Incrementos de la pobreza y la desigualdad
generan protestas sociales, mercado negro,
corrupcion, “desvio de recursos” y mayor
delincuencia.

Las reformas econdmicas y programas sociales
logran mantener los niveles actuales de
pobreza y desigualdad y evitar un incremento
abrupto de la corrupcion y el mercado negro.

Programas focalizados frenan las desigualda-
des y disminuyen la pobreza. Incremento de las
opciones de empleo para los grupos vulnera-
bles (mujeres, ancianos, negros, zona oriental,
...). Disminucién de la corrupcion.

Se deteriora progresivamente la situacion de
las mujeres y otros grupos vulnerables.

Se producen mejoras en la situacion de las
mujeres en el acceso y las condiciones de
trabajo, en particular en el sector privado,
aunque no se modifica sustantivamente el
estatus de la desigualdad de género

Se formalizan derechos laborales en el sector
privado que mejoran oportunidades y las
condiciones de trabajo de las mujeres.

Se mantiene el fuerte control de los medios
de difusion masiva. Se refuerza la censura de
los blogs nacionales. No se amplia el acceso
a internet.

Se amplia progresivamente la libertad de criti-
caen la prensay la TV. Se sigue desarrollando
el nimero de blogs que informan y opinan
sobre la realidad nacional. Siguen ampliando-
se zonas Wi-Fi.

Se autoriza la publicacion de medios de prensa
no oficiales. Se implementa el acceso libre a
internet.

MEDIO AMBIENTE

Huracanes, sequias o terremoto provocan gra-
ves dafios a la agricultura o en las ciudades.

Algln huracan o periodo de sequia afecta en
las dimensiones ya conocidas.

No hay grandes afectaciones climaticas.

Se producen epidemias importantes.

Brotes epidémicos controlados.

Mejoran las condiciones epidemioldgicas.

Se produce una catéstrofe ambiental (derrame
de petrdleo, por gj.).

Se mantienen los niveles actuales de
contaminacion.

Se aplican los impuestos previstos en la Ley
tributaria por contaminacion de los recursos
naturales
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RELACIONES INTERNACIONALES

Se mantienen al minimo las conversaciones
politica y relaciones bilaterales con EE.UU,
pero sin impactos econdmicos relevantes.

Crecen moderadamente los intercambios
turisticos y comerciales con EE.UU. Se logran
acuerdos con la UE y comienza a crecer la
inversion externa.

Se deroga el embargo con un impacto econé-
mico considerable en la economia del pais, en
particular por el turismo norteamericano.

Sigue muy limitada la inversién extranjera.
Cuba no logra pagar el servicio de la deuda
externa, cerrandose el crédito internacional.

Cuba logra mantener al dia los pagos de la
deuda externa o su renegociacion y crecen
moderadamente los créditos y la inversién
extranjera.

Es creciente la inversion extranjera y se abren
conversaciones con las instituciones financieras
internacionales.

Venezuela y Brasil limitan o cierran sus
intercambios con Cuba, creando dificultades
temporales, en particular en el drea energé-
tica.

Disminuye el petréleo importado de Venezuela
pero otras fuentes permiten mantener el
funcionamiento minimo de la economia y los
servicios.

Cuba logra diversificar su comercio internacio-
nal, superando su dependencia de Venezuela.

Los precios internacionales son desfavorables
al comercio de Cuba.

Tienden a recuperarse los precios internacio-
nales (en particular, el petréleo).

Se mantienen bajos los precios del petréleo,
pero se recuperan los de las exportaciones cu-

banas (por e]. el niquel y el azlcar). Se eleva la
demanda internacional de servicios y productos
cubanos (médicos, vacunas y otros).

Adaptaciones del programa segun escenario:

Retroceso - ruptura

Cambio efectivo

En caso de un retroceso lento y parcial: avanza muy lentamente la
reforma descentralizadora obstaculizando la autonomia municipal,
el desarrollo econémico local y la ampliacién de participacion
ciudadana y equidad social. Esta situacion podria dificultar alcanzar
los resultados del programa de salida de COSUDE vy la adaptacion
fundamental sera fortalecer atin més a los socios de mayor
capacidad de incidencia en politicas e innovacion. Se redistribuye
presupuesto y se disefian acciones hacia el fortalecimiento insti-
tucional y de organizaciones sociales socias: mejoras tecnolégicas

y de acceso a conocimiento internacional, visibilidad en medios y
publicaciones de resultados innovadores.

En caso extremo de ruptura: retiro progresivo, respectivamente
congelar cooperacion, brindar ayuda humanitaria, sondear espacios
para mediacion.

Explorar nuevas alianzas, p.ej. actores privados, a nivel local para
buscar un efecto de scaling-up (en temas prioritarios p.ej. seguri-
dad alimentaria, servicios municipales); COSUDE tiene la ventaja
de contar con una red de socios y conocimientos; cooperacion mas
directa con actores privados (examinar posible interés del SECO).

Apoyar integracién de Cuba en los IFls: habria mas fondos disponi-
bles para infraestructura.

Propiciar didlogo y relaciones con SECO y con posibl