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Anhang e 
Monitoring-System der 
Kooperationsstrategie Kuba 2017–2021

SIn diesem Anhang wird das Monitoring-System 
der Kooperationsstrategie 2017-2021 dargelegt. 
Das System hat drei Hauptzwecke:

i.	 Die Steuerung der Strategie 2017-2021 zur 
Sicherstellung von Wirkung und Pertinenz des 
Schweizer Portefeuilles;

ii.	 Rechenschaft ablegen über Resultate in erster 
Linie gegenüber der Zentrale und in zweiter Li-
nie gegenüber weiteren interessierten Akteuren 
u.a. in Kuba;

iii.	das gemeinsame Lernen der Ausführenden der 
Strategie, ausgehend von den Erfolgen, Misser-
folgen und lessons learned.

Um dies zu erreichen, ist ein periodisches Monito-
ring von folgenden vier Beobachtungsebenen 
vorgesehen:

i.	 Der generelle Kontext Kubas: Ist unsere Analy-
se des Kontexts weiterhin gültig und entspricht 
sie der Realität? Sind Anpassungen der Strategie 
notwendig? 

ii.	 Die Fortschritte Kubas in den für die Koope-
rationsstrategie relevanten Themen. Erreicht 
Kuba seine Ziele, und was trägt das Schweizer 
Programm dazu bei?

iii.	Die erwarteten Wirkungen des DEZA Porte-
feuilles: Werden die angestrebten Ziele erreicht 
und inwiefern tragen sie zu den Entwicklungs-
zielen Kubas bei?

iv.	Das Management des Kooperationsbüros: 
Ist das Management des Portefeuilles hilfreich 
für die Erreichung der erwarteten Resultate?

Der Referenzrahmen für das Monitoring ist der Re-
sults Framework (RF, Anhang c). Der RF ist ein dy-

namisches Dokument und erfordert  eine gewisse 
Flexibilität in seiner Handhabung. Bei wichtigen 
politischen Veränderungen im Land oder im Rah-
men der Planung neuer Projekte sind begründete 
Anpassungen angezeigt.

Der Jahresbericht des Kooperationsbüros ist das 
Instrument zur Berichterstattung über Resultate 
der Kooperationsstrategie. Das Monitoring-System 
wird deshalb mit dem Jahresbericht synchronisiert, 
der jeweils im Oktober erstellt wird.

Beobachtungsebene 1: Analyse des Kontextes 
Kuba

Für das Monitoring des politischen, sozialen und 
ökonomischen Kontexts kommt weiterhin das In-
strument “MERV“, Monitoring entwicklungsre-
levanter Veränderungen, zum Einsatz, das 2016 
überprüft und aktualisiert wurde. Die für Kuba be-
sonders relevanten Faktoren wurden selektioniert 
und werden vertieft behandelt. Ziel ist es, aufgrund 
der Umfeld-Analyse die notwendigen und ange-
passten Konsequenzen für die Gestaltung und Um-
setzung des Programms zu ziehen.

Ergänzend dazu kommt ein zweites Instrument MESC 
(monitoreo de los escenarios) zur Anwendung, mit 
dem die laufenden Prozesse mit den für die Strategie 
definierten Szenarien verglichen werden.23 Die Koo-
perationsstrategie definiert 3 Szenarien: i) graduelle 
Reformen, ii) tiefgreifender Wandel, iii) status quo – 
Ruptur. Es wurden dazu 22 Indikatoren identifiziert, 
anhand derer die Kontextentwicklung in Bezug auf 
die 3 Szenarien beobachtet werden.

Für die Beurteilung der Kontextentwicklung wer-

23	 Bereits zwischen 2012- 2016 wurden die von der kubanis-
chen Regierung eingeleiteten Reformen mit einem Instru-
ment beobachtet (MESC: monitoreo de escenarios), das 
jeweils dem Jahresbericht beigelegt wurde.
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c) Monitoring-System	der	Kooperationsstrategie	Kuba	2017	-	2021	

In	diesem	Anhang	wird	das	Monitoring-System	der	Kooperationsstrategie	2017-2021	dargelegt.	Das	System	hat	
drei	Hauptzwecke:	
(i)	 Die	 Steuerung	 der	 Strategie	 2017-2021	 zur	 Sicherstellung	 von	 Wirkung	 und	 Pertinenz	 des	 Schweizer	

Portefeuilles;	
(ii)	 Rechenschaft	ablegen	über	Resultate	in	erster	Linie	gegenüber	der	Zentrale	und	in	zweiter	Linie	gegenüber	

weiteren	interessierten	Akteuren	u.a.	in	Kuba;	
(iii)	 das	 gemeinsame	 Lernen	 der	 Ausführenden	 der	 Strategie,	 ausgehend	 von	 den	 Erfolgen,	 Misserfolgen	 und	

lessons	learned.	
Um	 dies	 zu	 erreichen,	 ist	 ein	
periodisches	 Monitoring	 von	
folgenden	 vier	 Beobachtungs-
ebenen	vorgesehen:	
(i)	 Der	generelle	Kontext	Kubas:	

Ist	 unsere	 Analyse	 des	 Kon-
texts	 weiterhin	 gültig	 und	
entspricht	 sie	 der	 Realität?	
Sind	 Anpassungen	 der	 Stra-
tegie	notwendig?		

(ii)	 Die	 Fortschritte	 Kubas	 in	 den	 für	 die	 Kooperationsstrategie	 relevanten	 Themen.	 Erreicht	 Kuba	 seine	 Ziele,	
und	was	trägt	das	Schweizer	Programm	dazu	bei?	

(iii)	 Die	erwarteten	Wirkungen	 des	 DEZA	 Portefeuilles:	Werden	die	 angestrebten	 Ziele	 erreicht	 und	 inwiefern	
tragen	sie	zu	den	Entwicklungszielen	Kubas	bei?	

(iv)	 Das	Management	des	Kooperationsbüros:	Ist	das	Management	des	Portefeuilles	hilfreich	für die Erreichung 
der erwarteten Resultate?	

Der	 Referenzrahmen	 für	 das	Monitoring	 ist	 der	 Results	 Framework	 (RF,	 Anhang	 c).	 Der	 RF	 ist	 ein	 dynamisches	
Dokument	und	erfordert		eine	gewisse	Flexibilität	in	seiner	Handhabung.	Bei	wichtigen	politischen	Veränderungen	
im	Land	oder	im	Rahmen	der	Planung	neuer	Projekte	sind	begründete	Anpassungen	angezeigt.	
Der	 Jahresbericht	 des	 Kooperationsbüros	 ist	 das	 Instrument	 zur	 Berichterstattung	 über	 Resultate	 der	
Kooperationsstrategie.	Das	Monitoring-System	wird	deshalb	mit	dem	Jahresbericht	synchronisiert,	der	jeweils	im	
Oktober	erstellt	wird.	

Beobachtungsebene	1:	Analyse	des	Kontextes	Kuba	

Für	 das	 Monitoring	 des	 politischen,	 sozialen	 und	 ökonomischen	 Kontexts	 kommt	 weiterhin	 das	 Instrument	
“MERV“,	 Monitoring	 entwicklungsrelevanter	 Veränderungen,	 zum	 Einsatz,	 das	 2016	 überprüft	 und	 aktualisiert	
wurde.	Die	für	Kuba	besonders	relevanten	Faktoren	wurden	selektioniert	und	werden	vertieft	behandelt.	Ziel	 ist	
es,	 aufgrund	 der	 Umfeld-Analyse	 die	 notwendigen	 und	 angepassten	 Konsequenzen	 für	 die	 Gestaltung	 und	
Umsetzung	des	Programms	zu	ziehen.	
Ergänzend	dazu	kommt	ein	zweites	Instrument	MESC	(monitoreo	de	los	escenarios)	zur	Anwendung,	mit	dem	die	
laufenden	Prozesse	mit	den	für	die	Strategie	definierten	Szenarien	verglichen	werden.12	Die	Kooperationsstrategie	
definiert	3	Szenarien:	i)	graduelle	Reformen,	ii)	tiefgreifender	Wandel,	iii)	status	quo	–	Ruptur.	Es	wurden	dazu	22	
Indikatoren	identifiziert,	anhand	derer	die	Kontextentwicklung	in	Bezug	auf	die	3	Szenarien	beobachtet	werden.	
Für	die	Beurteilung	der	Kontextentwicklung	werden	demnach	zwei	 Instrumente	verwendet:	MERV-	 in	Bezug	auf	
die	generelle	Situation	des	Landes	und	MESC	–	in	Bezug	auf	den	Verlauf	der	Reformen.		
Sowohl	MERV	wie	auch	MESC	werden	innerhalb	der	integrierten	Botschaft	diskutiert	und	konsolidiert.	MERV	und	
MESC	werden	jährlich	im	Rahmen	der	Erarbeitung	des	Jahresberichtes	durchgeführt	(September/Oktober).	

																																																													
12		 Bereits	zwischen	2012-	2016	wurden	die	von	der	kubanischen	Regierung	eingeleiteten	Reformen	mit	einem	Instrument	beobachtet	(MESC:	monitoreo	

de	escenarios),	das	jeweils	dem	Jahresbericht	beigelegt	wurde.	
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den demnach zwei Instrumente verwendet: MERV- 
in Bezug auf die generelle Situation des Landes und 
MESC – in Bezug auf den Verlauf der Reformen. 

Sowohl MERV wie auch MESC werden innerhalb 
der integrierten Botschaft diskutiert und konsoli-
diert. MERV und MESC werden jährlich im Rahmen 
der Erarbeitung des Jahresberichtes durchgeführt 
(September/Oktober).

Beobachtungsebene 2: Erwartete Resultate 
des Landes

Die Ebenen 2 und 3 messen beide die Wirksam-
keit des Schweizer Portefeuilles in Bezug auf die 
erwarteten Resultate. Es werden hauptsächlich die 
Fragen analysiert, welche Fortschritte das Land in 
Bezug auf das Erreichen seiner Entwicklungsziele 
macht und in welchem Umfang die Schweiz dazu 
beiträgt. In diesem Sinn stehen die beiden Ebenen 
in enger Beziehung zueinander und müssen gleich-
zeitig analysiert werden.

Das Monitoring der Ebene 2 soll auf die folgenden 
drei Schlüsselfragen Antwort geben:

i.	 Bewegt sich Kuba in Richtung der für die Koope-
rationsstrategie relevanten Ziele?

ii.	 Sind diese Ziele weiterhin gültig oder brauchen 
sie aus Sicht der DEZA eine Revision?

iii.	Erlauben es die beobachteten Fortschritte des 
Landes, eine plausible Korrelation zu den Resul-
taten des Schweizer Portefeuilles herzustellen?

Das Monitoring auf dieser Ebene hängt von verfüg-
baren Daten und Analysen ab, welche von staat-
lichen Institutionen, NGOs sowie bilateralen und 
multilateralen Entwicklungsagenturen produziert 
werden. Die Verfügbarkeit als auch die Qualität sol-
cher Daten lassen oft zu wünschen übrig. Die ku-
banische Regierung hat im 2016 drei Dokumente24 
verabschiedet, welche die Entwicklungsziele des 
Landes mittel- und langfristig festlegen. Es ist vor-
gesehen, die Ziele zu konkretisieren und spezifische 
Indikatoren und Zielwerte zu definieren, die jedoch 
Ende 2016 noch nicht verfügbar sind. Die im RF der 
Strategie enthaltenen Indikatoren und Zielwerte 
wurden vom Kooperationsbüro definiert und müs-
sen gegebenenfalls revidiert werden.

Für jedes Thema der Kooperationsstrategie wird 
eine Matrix erstellt, anhand der die erzielten Resul-
tate erfasst und dokumentiert werden. Es obliegt 

24	 1) Das Konzept des sozialistischen Wirtschafts- und Sozial-
modelles “Conceptualización del modelo económico y 
social cubano de desarrollo socialista”, 2) der nationale 
Entwicklungsplan 2030 “Plan nacional de desarrollo econó-
mico y social hasta el 2030” und 3) die Aktualisierung der 
Leitlinien der Wirtschafts- und Sozialpolitik “Actualización 
de los Lineamientos de la política económica y social del 
Partido y la Revolución para el periodo 2016-2021”.

dem/der jeweiligen Themenverantwortlichen die 
Daten mit Hilfe der Projekte zusammenzutragen. 
Im Rahmen der Erarbeitung des Jahresberichtes 
werden die Matrizen analysiert.

Beobachtungsfeld 3: Erwartete Resultate des 
Schweizer Portefeuilles

Das Monitoring auf dieser Ebene gibt Antworten 
auf zwei Fragen:

i.	 Entwickelt sich das Portfolio gemäss den Effekten 
und Indikatoren, die im RF festgelegt wurden?

ii.	 Tragen die Outcomes des Schweizer Portfolios 
wie vorgesehen zu den erwarteten Resultaten 
des Landes bei? Wenn nicht, was sind die Grün-
de und welche Anpassungen sind notwendig?

Die Daten für das Monitoring auf dieser Ebene stam-
men von den verschiedenen Programmen und Pro-
jekten der schweizerischen EZA in Kuba. Dazu wur-
de eine Überprüfung der Monitoring-Systeme der 
Projekte vollzogen, um sicherzustellen, dass sie zum 
Monitoring der Indikatoren des RF beitragen. Die In-
dikatoren des RF ebenso wie diejenige der Projekte 
sind möglichst sensibel auf Gender und Inklusion.

Das Monitoring ist nach Themenbereichen orga-
nisiert. Für jeden der 19 Indikatoren des RF wer-
den Baseline und Zielwerte 2021 definiert. Die 
erhaltenen Werte werden gemeinsam mit den Re-
sultaten des Landes (s. Beobachtungsfeld 2) ana-
lysiert. Der/die jeweilige Themenverantwortliche 
organisiert den Prozess und verfasst den Beitrag für 
den Jahresbericht, der mit allen operationellen Mit-
arbeitenden besprochen wird. 

Beobachtungsfeld 4: Management des Porte-
feuilles durch das Kooperationsbüro

Seit 2010 wendet das Kooperationsbüro zwei In-
strumente an, die über wichtige Aspekte des Ma-
nagements informieren: (i) IKS – Internes Kontroll-
system und (ii) OMR – Office Management System. 
Der OMR liefert Information zur Qualität des Fi-
nanzmanagement, der Verwaltung des Portfeuille 
sowie den Personalressourcen. Das IKS rapportiert 
über die in der Vertretung etablierten und ange-
wandten Prozesse und Kontrollmechanismen. Seit 
2016 sind beide Instrumente integriert in IKS und 
OMR der integrierten Botschaft und werden ge-
meinsam jährlich erarbeitet. 

Zentrales Instrument für das Management und Mo-
nitoring des Portfeuille ist die Finanzplanung. Diese 
gibt Auskunft über den aktuellen Stand und Pla-
nung von Verpflichtungen und Auszahlungen. Die 
Finanzplanung wird unter der Anleitung des/der 
Director of Cooperation mehrmals jährlich vom/
von der Chef(in) Administration und Finanzen in 
Koordination mit den operationellen Mitarbeiten-
den aktualisiert und analysiert.
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Anhang f 
Armut und Inklusion in Kuba

Kuba erachtet die Überwindung der Armut, eben-
so wie diejenige des Analphabetismus oder Schul-
bildung und Gesundheitsversorgung für alle als 
Errungenschaft der Revolution. Das Thema ist in 
dem polarisierten politischen Kontext dementspre-
chend heikel und war bisher weitgehend ein Tabu 
oder wurde in Euphemismen versteckt behandelt. 
Es gibt daher auch nur wenige Daten über allfällige 
Ungleichheiten innerhalb der kubanischen Gesell-
schaft. Die verfügbaren Angaben deuten darauf 
hin, dass im Anschluss an die Revolution die Ver-
teilung egalitärer wurde. Gemäss offizieller Statistik 
nahm der Gini-Index zwischen 1958 und 1986 von 
0,56 auf 0,22 ab. Ab der Krise der Neunziger-Jah-
re hat sich der Trend jedoch umgekehrt und der 
Gini-Index ist wieder angestiegen (2000: 0,38). 
Im regionalen Quervergleich verbleibt er weiterhin 

tief, bzw. ist die Verteilung relativ ausgeglichen. 
Schätzungen gehen jedoch davon aus, dass ca. 
20% der kubanischen Bevölkerung von Armut be-
troffen sind, auch wenn diese angesichts der teils 
gedeckten Grundbedürfnisse nicht unmittelbar 
mit der Armut in anderen lateinamerikanischen 
Ländern verglichen werden kann. Extreme Armut 
scheint dank des existierenden Sozialsystems nicht 
vorhanden zu sein.

Die 2008 begonnenen Reformen, neue Möglich-
keiten für privates Wirtschaften, sowie ungleicher 
Zugang zu Geldüberweisungen aus dem Ausland 
führen zu neuen Ungleichheiten, die zunehmend 
sichtbar sind. Wenn auch zaghaft und weiterhin 
politisch heikel, erscheint das Thema Armut, In-
klusion oder Vulnerabilität langsam auch in öf-
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fentlichen Debatten. Der Nationale Plan 2030, 
diskutiert am VII Kongress der PCC, enthält unter 
den generellen Zielen die Notwendigkeit regionale 
wirtschaftliche und soziale Unterschiede sowie die-
jenigen zwischen einzelnen Segmenten der Bevöl-
kerung abzubauen, und auch Präsident Raul Castro 
hat in seiner Eröffnungsrede des Kongresses mit 
der Aufforderung, niemanden zurückzulassen, in-
direkt die Gefahr neuer Armut in Kuba angedeutet. 
Beides eröffnet der IZA Nischen, zukünftig Armuts-
reduktion und Abbau von Ungleichheiten direkter 
anzusprechen, als dies bisher möglich war.

Zur vulnerablen Bevölkerung, werden generell 
Personen gezählt, die keine Möglichkeiten haben, 
sich an den neuen Möglichkeiten aus dem Reform-
prozess zu beteiligen, sei es wegen fehlenden In-
vestitionsmitteln, Alter, marginalem Wohnort oder 
anderen Hindernissen. Davon betroffen sind insbe-
sondere die ländliche Bevölkerung, die Alten, teils 
die jüngere Generation und die nicht-weisse Be-
völkerung, wobei innerhalb dieser Gruppen in der 
Regel die Frauen zusätzlich benachteiligt sind. Die 
jüngere Generation ist nicht a priori gesamthaft als 
vulnerabel zu bezeichnen. Angesichts der Bedeu-
tung, welche die Integration dieser Generation in 
die politischen, sozialen und wirtschaftlichen Pro-
zesse für die Zukunft des Landes hat, erscheint es 
jedoch angebracht auch ihnen im Rahmen der In-
klusion eine besondere Aufmerksamkeit zu schen-
ken.

Entsprechend der fehlenden öffentlichen Debatte 
hat auch die DEZA die Armut in Kuba wenig the-
matisiert. Die bisherigen Programme gingen von 
einem weitgehend egalitären Kontext aus, in dem 
sich eine Fokussierung auf spezifische Zielbevölke-
rungen erübrigt. Aufgrund der neuesten Entwick-
lungen und der weiteren Perspektiven des Landes 
wird die zukünftige Kooperationsstrategie 2017–
2021 als neues Element für die Schweizer IZA die 
Ausrichtung der IZA auf Armut in Form von Inklu-

sion aller, insbesondere vulnerabler Bevölkerungs-
teile, beinhalten. 

Dies erfolgt im Bewusstsein, dass Diskussionen 
über existierende oder zunehmende Ungleich-
heiten im kubanischen Kontext weiterhin politisch 
heikel sein werden und das Thema mit entspre-
chender Sensibilität und Sorgfalt angegangen wer-
den muss. Aufgrund der schwachen Datenlage zu 
Armuts- und Ungleichheitsfragen fokussiert sich 
der Results Framework der Kooperationsstrategie 
in einem ersten Schritt auf den Einbezug und die 
Beteiligung von Frauen, Jungen und der nicht-weis-
sen Bevölkerung. Das Thema wird jedoch umfas-
sender verstanden und dessen Relevanz für jedes 
Projekt spezifisch definiert.

Konkret wird das Thema Inklusion mit der Koope-
rationsstrategie 2017–2021 auf drei Handlungse-
benen angegangen:

›› Thematisierung von Fragen der Armut, Inklusion 
und Vulnerabilität im Politik-Dialog mit den Part-
nern; Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung

›› kontinuierliche Verstärkung der Ausrichtung 
unserer Projekte auf vulnerable Bevölkerungs-
gruppen im Wesentlichen im Rahmen ihrer Mo-
ments forts (Planung, Evaluation, Jahresberichte, 
Monitoringsysteme)

›› Beitrag zur öffentlichen Debatte (insbesondere 
über die zwei Plattformen PEGIN und PYE sowie 
in den Projekten zu lokaler Gouvernanz) mittels 
Beteiligung an Diskussionen, Studien, Umfragen 
u.a.
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Anhang g  
Gemeinden mit Projekten der DEZA 2016
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