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국문요약  i

국문 요약

개발협력에서 성과는 성과사슬로 표현되는 투입부터 장기성과까지의 시간의 선후 관계를 

갖는 과정에서 발생한 장, 단기의 결과물들을 의미한다. 개발협력 조직성과는 성과사슬 내의 

변화이론에 따라서 다단계의 층위로 표현된다. 자원(input)을 동원하여 조직이 수행하는 

활동(activities)을 통해 개발협력기관은 산출물(outputs)을 생산하고, 이는 수원국의 경제 

사회발전 달성(outcomes)과 국제적 개발목표 달성(impacts)에 기여한다. 즉, 개발협력기관의 

성과관리는 기관이 자원을 효과적으로 사용하여 의도한 개발목적을 달성하고, 보다 큰 개발 

목표 달성에 기여할 수 있도록 이루어진다. 따라서, 성과관리는 공적 세금사용에 대한 책무성 

증명과 학습을 통한 효과성 증진의 두 가지 목적을 달성한다.

본 연구는 네덜란드, 뉴질랜드, 한국의 개발협력 성과관리체계를 분석하고 그 한계와 시사점을 

도출했다. 본 연구는 네덜란드와 뉴질랜드의 경우, 개발협력의 변화이론에 따라 개발협력 

수행체계를 포괄하는 3단계의 성과관리체계가 수립되어있음을 확인했다. 네덜란드는 지속 가능 

개발목표 달성 기여를 최상위 전략 목표로 하고, 지원 주제 및 국가를 선정한 뒤, 각 주제별 

목표치와 지표를 선정하여 성과를 관리, 보고하는 국가 및 주제 중심 성과관리가 이루어지고 

있다. 뉴질랜드 또한 지속가능 개발목표와 성과체계를 연계하고, 지원 분야별 목표치와 

지표를 선정하여 성과를 관리하고 있었다. 두 국가 모두 프로젝트 단위에서는 논리모형(logical 

framework)에 기반하여 성과를 관리한다.

한편, 한국의 성과관리체계는 네덜란드와 뉴질랜드와는 차이를 보였다. 한국은 각 기관별로 

성과를 각각 관리하며, 따라서 개발협력활동을 수행하는 다양한 기관들을 포괄하여 한국 

개발협력의 성과를 총괄적으로 측정하는 체계는 아직 마련되어있지 못하다. 한편, 무상원조 

전담 기관인 KOICA의 경우, 공공기관 경영평가의 일환으로 연관 성과관리를 수행한다. 경영 

평가의 55%를 차지하는 사업성과평가의 경우, KOICA가 수행하는 주요 사업 단위별로 성과 

지표와 목표치를 설정하였다. 따라서, KOICA 전체의 포괄적인 개발협력 성과를 일목요연하게 

파악하는 데는 아직 한계가 있다. 한국의 경우, 경영평가 결과가 조직 인센티브체제와 긴밀히 

연결되어 있어, 성과관리 목표를 달성해야 한다는 강한 동기로 작용하고 있다. 그러나 성과 

체계의 논리체계가 취약하여 목표달성 정도가 원조효과성 제고로 이어지는 데 한계가 있다.  



ii  개발협력에서 조직성과관리 정책 및 체계 분석

따라서, 본 연구는 개발협력의 변화이론에 따라 성과관리체계를 개선할 것을 제안한다. 특히, 

과소한 사업 규모와 부족한 인력 등의 현실적 여건을 고려하여 각 사업별 성과의 달성 여부를 

수치화한 성과목표체계 구성을 제안한다. 또한, 지속가능개발목표와의 연계성을 강화한 선택과 

집중의 사업발굴 및 추진을 제안한다. 아울러, 장기적으로는 개발협력 성과체계를 명확히 

이해하고 효과적으로 관리할 수 있도록 역량 강화 및 시스템 개선이 이루어져야 할 것이다.



Abstract  iii

Abstract

Results based management in development cooperation serves for two purposes--increasing 

accountability and strengthening learning in the organization. Results in development means 

the long- and short-term outcomes produced by the series of activities implemented, which 

are depicted as results chain. 

This research examined development results management system of the Netherlands, New 

Zealand and the Republic of Korea to draw out policy implications. The results managemnet 

systems of the Netherlands and New Zealand show similar structure based on the theory of 

change depicted in results chain. Both countries established three level results management 

system from project level, country or sector level, to development goal level. 

The Netherlands set ‘contribution to achieving the sustainable Development Goals (SDGs)’ as 

the highest level goal. It then select nine themes in accordance with the fourteen goals of the 

SDGs. Each country program includes two to four themes to provide assistance. The 

Netherlands monitor and mange results by themes and by partner countries. In case of New 

Zealand, the SDGs are also closely linked to its results management system. The New 

Zealand government also manages results by sectors with targets and indicators also linked 

to the SDGs. Both countries develop logical framework for each project results management. 

The results system of Korea is different from that of the two countries. The Korean 

government manages results by organization. Therefore, it is difficult to assess the 

comprehensive results of the Korean aid since more than forty ministries and organization 

are involved. In the case of KOICA, the only governmental organization specified in aid, 

assesses its business results in accordance with the government guideline on the 

‘Performance Evaluation for Korean Governmental Organizations.’ About half of the 

evaluation examine the results of its business. Since KOICA set results management targets 

and indicators by modalities it is also quite difficult to comprehensively review the results of 

KOICA aid. 

One distinct feature of the Korean results system is its strong ties to the salaries and 

incentives, which is advised by the OECD to promote strong commitment to results. 

However, the absence of theory of change in results structure limits its positive influence on 

increasing aid effectiveness. 

This research draw out three policy implications. First, the results management system 

should be revised based on the theory of change in results chain. In this way, the results 

system should show hierarchical logical chain from the projects level to the goal level 

results. Secondly, the scope of sectors or themes should be streamlined as with the case of 
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the Netherlands to increase the effectiveness of aid. Thirdly, there should be improvement in 

information management system as well as investment in capacity building for aid 

practitioners for efficient management of results.
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Ⅰ. 서론  1

Ⅰ. 서론

1990년대 경제, 사회, 정치적 압력으로 인해 경제협력개발기구(Organization for Economic 

Cooperation and Development, OECD) 회원국들은 대규모로 공공분야개혁을 추진했다. 

정부 재정 적자와 세계화로 인한 경쟁력 강화의 압박, 공공분야 구조적 문제들은 공공분야 

개혁을 위한 경제적 압박으로 작용했다. 한편 정부에 대한 대중의 불신, 보다 고객 친화적인 

서비스에 대한 요구증대, 또는 세금의 적절한 사용을 통한 성과 달성의 책무성 강화 요구 등이 

개혁의 사회적, 정치적 압력요소로 작용했다. 공공분야개혁의 중심에는 정부 업무실행을 

개선하고 정부의 정책이나 행위가 의도한 성과를 달성하도록 보증하는 성과관리가 있다 

(OECD, 1997). 

1990년대 말부터 국제개발협력분야에서도 공공분야개혁의 흐름을 반영한 개선 요구가 

증대되었다. 특히, 반세기 이상 계속된 원조 프로그램에도 불구하고 지속적으로 개선되지 

못하는 개도국 상황에 대한 선진국 국민의 원조 피로(aid fatigue)는 해외원조에 대한 세금 

사용의 정당성 증명 요구로 이어졌다. 즉, 이제 공여국 국민들은 더 나은 세계 건설을 위한 

원조라는 고귀하지만 모호한 명분보다 구체적이고 실질적인 성과와 개선 방향을 요구하기 

시작했다. 따라서, 공여국 정부들은 잇달아 개발원조 성과중심관리 정책을 수립하고 관리 

시스템을 도입하기 시작했다. 

한국의 경우, 2009년 OECD의 개발원조위원회(Development Assistance Committee, DAC) 

가입 승인 이후 개발협력의 효과성 증대를 위해 노력하고 있다. 그러나, 원조집행기관의 수와 

원조금액은 증대한 반면, 개발협력 성과관리에 대한 인식과 논의가 부족하며, 성과관리를 

위한 제도와 체계는 아직 초보적인 단계이다. 국민의 세금을 투입하는 원조사업의 책무성 

증대 및 효과성 증진을 위해서도 체계적이며 효율적인 성과체계를 수립, 운용하는 것은 

중요하다. 이를 위해서 본 연구는 개발협력에서의 성과관리에 대한 이론적인 논의를 검토하고, 

우수한 원조의 질을 보이는 것으로 평가받고 있는 뉴질랜드와 네덜란드의 개발협력 성과관리 

제도와 체계 및 운영현황을 한국의 경우와 비교 분석하여, 개발협력 성과체계 개선을 위한 

정책 방안을 제안한다.
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Ⅱ. 개발협력에서 성과관리

1. 배경

성과중심관리(Results-Based Management)는 경영학에 그 뿌리를 두고 있다. 1952년 

피터 드러커(Peter Drucker)는 그의 책 “경영의 실제(The Practice of Management)”에서 

최초로 목표관리(Management by Objectives; MBO)를 소개했다. MBO는 조직의 목표와 

목적 체계로서, 구성원 각자는 특정 목표를 갖게 되고, 참여형 정책결정과정과 한시적 일정관리, 

성과평가와 피드백의 특성을 갖는 투입 위주의 일반 관리가 아닌 성과 위주의 목표관리체계를 

의미한다. 

경영학에서 시작된 성과관리 흐름은 1960년대에 개발협력분야에도 영향을 미치게 된다. 

1969년 미국의 국제원조처(United States Agency for International Development; USAID)은 

논리모형(logical framework)라는 도구를 개발협력 사업 성과관리 모형으로 개발하여 사업 

기획, 모니터링과 평가 수행에 활용하기 시작한다. 이후, 독일 국제협력공사(Deutsche Gesellschaft 

für Internationale Zusammenarbeit, GIZ)는 목표중심프로젝트계획(Zielorientierte 

Projektplanung, ZOPP 또는 Goal Oriented Project Planning, GOPP)이라는 이름으로 

논리모형을 프로젝트 기획에 도입한다. 일본의 국제협력기구(Japan International Cooperation 

Agency, JICA)는 프로젝트기획매트릭스(Project Design Matrix, PDM)으로 이를 수용한다. 

이처럼 논리모형은 다양한 이름으로 양자원조기관과 국제기구의 개발협력 사업 성과관리 

도구로 활용되었다. 

한편, 앞서 말한 바와 같이 1990년대 들어 OECD 회원국들은 공공분야 개혁요구에 직면한다. 

정부 재정 적자 증대, 경쟁력 강화 요구, 공공분야 구조적 문제들은 공공분야 개혁을 위한 

경제적 압박으로 작용했다. 이러한 흐름은 개발협력 분야에도 영향을 미친다. 공여국들의 

경제 상황이 어려워지고 냉전 체제가 종식되면서, 냉전 이데올로기를 기반으로 세워진 원조 

체제에 대해 시민들은 그 필요성과 효과성에 의문을 제기하게 된 것이다.

이에 대해, 2000년 공여국들은 인간의 기본적 욕구 충족과 절대빈곤 퇴치 등을 목표로 전 
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지구적 개발목표 체계인 천년개발목표(Millenium Development Goals; MDGs)를 수립한다. 

MDGs는 최초의 측정 가능한 계량 목표치와 지표를 포함하는 국제적 개발목표체계로 이제 

공여국들은 보다 명확히 원조의 성과를 측정, 관리할 수 있게 된다. MDGs를 효과적으로 

달성하기 위한 방법(how)으로서 공여국과 수원국은 원조 효과성 제고를 위한 논의를 시작한다. 

OECD의 고위급회담(High Level Forum)은 ‘원조효과성에 관한 파리선언’을 채택하고 

효과적인 원조 수행을 위한 5가지 원칙을 선정하였다.1) 성과중심관리(Management for 

Results, MfR)는 파리선언의 네 번째 원칙으로 사업 수행 시 사업이 계획 당시 의도한 결과가 

나올 수 있도록 관리하며 종료 후 그 결과를 향후 의사결정에 반영하도록 하는 유기적 관리 

시스템을 의미한다. 

MfR 원칙에 따라서 수원국은 국가개발전략과 예산편성 간의 연계성을 강화하고, 국가개발전략 

및 분야별전략의 주요 추진실적을 모니터링 할 수 있는 성과중심 보고 및 평가체제를 구축할 

의무를 갖게 되었다. 이에 대해 공여국은 수원국 지원 사업에 대해 성과중심관리가 가능토록 

하며 더 나아가 자체 사업성과 관리를 수원국 성과평가시스템과 연계할 의무를 갖게 되었다. 

또한 공여국은 수원국의 성과중심 보고 및 평가시스템 활용도 제고를 위해 수원국과 함께 

시스템 개선작업을 실시하며, 수원국 정부의 통계, 모니터링과 평가 시스템에 의존 가능해질 

때까지, 정기보고를 위해 공여 기관 간 통일된 모니터링 및 보고양식을 작성한다는 이행사항을 

갖게 되었다. 마지막으로 수원국과 공여국은 공동 이행사항으로 성과중심관리를 위한 수원국 

정부역량강화를 위해 협력할 의무를 갖게 되었다. MfR 원칙의 측정지표는 국가개발전략과 

분야별 프로그램에 대한 이행성과를 평가하기 위한 투명하고 모니터링 가능한 평가시스템을 

지닌 국가의 숫자이며, 목표치는 평가시스템 미비 국가 숫자를 1/3로 감축한다는 것이었다. 

이에 따라, 공여국들은 수원국별 개발협력활동 성과를 수원국의 데이터, 통계, 시스템을 

활용하여 관리하는 국별 프로그램 성과관리를 실시해야 하는 의무를 갖게 되었다. 

이러한 국내외적인 요구와 논의에 따라 공여국들은 자국 원조체계를 투입 중심에서 성과 

중심으로 개편하기 위해 성과관리전략을 수립한다. 원조기관들은 논리모형의 변화이론(theory 

of change)에 기반하여 원조수행체제 전반을 포괄하는 성과틀(results framework)을 수립하고 

체계적인 성과관리를 도입하기 시작하였다. 

1) 파리선언의 5가지 원칙은 주인의식, 원조일치, 원조조화, 성과중심관리, 상호책무성이다.
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2. 성과관리의 주요개념

개발협력 성과관리체계를 본격적으로 분석하기에 앞서 관련된 개념을 정확히 정립하고 분석의 

틀을 마련하는 것이 필요하다. 개발협력에서의 성과(results)는 변화이론의 논리에 따른 

성과사슬(results chain)에서 개발활동의 결과물들을 의미한다. 성과사슬은 개발협력활동이 

의도한 목적을 달성하는데 필요한 인과관계의 순서를 의미하며, 투입(input)으로 시작하여 

활동(activities)을 거쳐 산출물(outputs), 결과(outcome), 영향(impact)으로 구성된다(Morra- 

Imas and Rist, 2009). <그림 1>이 보여주듯, 성과사슬에서 투입과 활동은 개발협력활동의 

과정이며, 과정의 결과물인 산출물, 결과, 영향이 개발협력의 성과(results)로 구분된다. 

<그림 1> 성과사슬(results chain)

  출처: 저자 작성

성과사슬은 두 가지의 특징을 갖는다. 첫째는 각 구성요소 간의 논리적인 인과관계이다. 

개발협력은 필요요소를 투입하여 특정한 활동을 수행하고 그 결과물로서 단기적, 장기적 

성과를 거둔다. 즉 앞단의 요소는 원인, 뒷단의 요소는 결과로 이어진 논리 관계가 포함된 

것이다. 두 번째 특징은 시간성이다. 성과사슬의 투입부터 영향은 시간 순서에 따라 발생하게 

된다. 개발협력 성과관리를 위해서는 이러한 논리성과 시간성을 적절히 고려해야 한다. 

시간성에 따라 결과(outcome)와 영향(impact)은 단기결과(short-term outcome), 중기결과 

(intermediate outcome), 장기결과(long-term outcome) 또는 최종결과(Ultimate outcome)로 

구분할 수도 있다(Morra-Imas and Rist, 2009). 

따라서, 개발협력에서 성과중심관리란 “더 나은 활동과 산출물, 개발목적, 영향력 달성에 

집중하는 경영전략이다(A management strategy focusing on performance and achievement 

of outputs, outcomes and impacts)”(OECD, 2010: 34). 앞서 서술한 바와 같이 성과중심관리 

(Management for Results) 또는 개발성과관리(Management for Development Results; 

MfDR) 그리고 성과관리(RBM)에 대해 OECD는 2006년 발간한 개발성과관리자료집 



Ⅱ. 개발협력에서 성과관리  5

(Management for Development Results Source book)에서 거의 동일한 개념으로 

정리하였다. 사실상 이 세 가지 용어는 현재 명확하게 구분되지 않고 혼용되고 있다. 

성과관리의 목적은 크게 두 가지로 나뉜다. 정책결정 향상과 학습 등을 통한 효과성 증대와 

성과 보고를 통한 책무성 강화이다. 그러나 성과관리를 통해 습득된 정보는 이 두 목적 이외에 

기관의 내부통제와 관리를 위해서도 사용될 수 있다. 사실상 많은 기관이 목적별로 상이한 

정보를 수집, 관리하며 서로 다른 목적으로 인해 성과관리에 긴장 또는 갈등이 발생 가능하다 

(Vahamaki et al., 2011).

3. 성과관리 분석의 틀

전통적으로 개발협력기관들은 예산 집행률로 대표되는 투입 중심 사업 관리를 해왔다. 그러나 

많은 원조기관들이 계획대로 모든 자원을 투입하고 활동을 실행하였으나, 의도한 성과를 

달성하지 못하는 경우가 발생하였고, 이러한 경영방식은 비판에 직면하였다. 공여국들은 

성과 달성 정도에 초점을 두고 개발협력 활동을 추진할 수 있도록 활동 방식과 체계를 개선할 

방법을 모색하였고, 개별 프로젝트나 프로그램의 성과관리를 시작하게 된다. 원조기관들은 

논리모형(logical framework) 또는 프로젝트기획매트릭스(Project Design Matrix, PDM) 

라고도 불리는 성과틀(results framework)을 활용해서 개별 사업의 성과를 기획하고 

분석하였다. 

이러한 개별 프로젝트 중심의 성과관리는 1990년대 이후 원조효과성 제고 요구에 대응하며 

개발협력 활동 전체의 성과를 체계적으로 관리하는 다층적 시스템 구축으로 변화한다. 사업 

성과관리에 활용되던 변화이론에 기반한 성과틀을 이제 개발협력 전체 성과관리에 활용하게 

된 것이다. <그림 2>는 공여국의 개발협력 성과관리체계를 도식화하여 체계적으로 보여준다. 

개발협력 성과틀은 크게 세 가지 층위로 구성된다. 1단계는 원조기관들이 기여(contribute) 

하게 될 국제적, 지역별 상위 개발성과(development results)이다. MDGs나 지속가능개발목표 

(Sustainable Development Goals, SDGs)가 그 좋은 예가 된다. 2단계는 1단계 개발성과의 

하위 성과로 원조기관이 기여하거나, 또는 직접 달성할 개발협력성과(Development Cooperation 

Results)이다. 3단계는 원조기관별 조직실적과 경영실적을 의미한다. 즉, 성과사슬의 3가지 
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성과 중 영향력은 1단계 성과와 결과 및 산출물은 2단계 성과와 각각 연계되며, 3단계의 

경영이나 조직 실적은 투입 및 활동과 연계된다. 즉, 개발협력 성과관리는 개별사업 성과관리의 

성과사슬과 변화이론을 보다 광범위하게 적용한 것이다.

<그림 2> 개발협력에서 성과와 성과사슬의 관계

    출처: Zwart, 2017: 7

주의할 사항은 이러한 구분은 정형화된 것은 아니라는 점이다. 실제 <그림 2>의 제 1층위 

개발성과는 원조기관이 기여(contribute)하게 되는 수원국가 차원의 또는 전 지구적 차원의 

변화를 의미하는바, 이러한 간접적 기여도를 성과로 구분하는데 지속적인 논쟁이 있어 왔다. 

한편, 시간차의 문제점도 지적된다. 실제 영향력이나 결과 달성은 개발협력활동 종료 이후에 

발생한다. 분기별로 또는 연도별로 성과를 계량화하여 측정한다고 할 때, 이는 해당 분기나 

연도의 개발협력활동이 아닌 그 이전에 종료된 활동에 대한 성과를 측정해야 하는 상황이 

발생한다. 따라서, 원조기관들은 영향력이나 결과 달성을 강조하고 있으나, 특정 기간에 

발생하는 계량화된 성과는 산출물 위주로 관리하게 된다. 
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그러나, 여러 한계에도 불구하고 각 원조공여국의 개발협력 성과관리는 이러한 다층적인 

성과를 반영하는 방향으로 변화하고 있다. 공여국의 개발협력 성과관리체계는 <그림 2>의 

논리에 따라 <그림 3>과 같이 주로 세 가지 층위로 구성된다. 공여국 개발협력 정책과 전략의 

최고목표에 대한 성과가 그 첫 번째 층위로 이는 <그림 2>의 제1층위 개발성과와 연계된다. 

주로 원조 총괄기관의 기관전략목표가 첫 번째 층위의 성과관리가 된다. 각 공여국이나 

기관별로 차이가 있으나, 두 번째 층위는 원조 주제별(thematic), 분야별(sectoral), 또는 

수원국 프로그램(country program)별 성과를 측정하며, 이는 <그림 2>의 제 2층위인 개발 

협력성과의 결과와 연동된다. 가장 하위 단계의 층위는 개별 프로젝트나 프로그램의 성과로 

제 2층위의 개발협력 성과 중 산출물과 연동된다. <그림 3>은 공여국들의 개발협력 성과관리 

논리에 따른 분석의 틀을 도식화한 것이다. 본 연구는 <그림 3>에 따라 네덜란드, 뉴질랜드, 

한국 3개 공여국의 성과관리체제를 분석한다. 

<그림 3> 공여국 개발협력 성과관리체계 분석의 틀

출처: 저자 작성

4. 개발협력 성과관리의 한계

성과중심관리는 단순한 업무의 완료 또는 종료를 목적으로 하지 않고, 업무 완성을 통해 

실질적으로 산출한 성과에 집중하도록 하여, 기관의 각각의 업무가 기관의 고유 미션과 
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목표와 연계되어 달성되도록 하는 장점이 있다. 그러나, 성과중심관리도 한계가 없는 것은 

아니다. 특히, 원조기관들은 그 업무상의 특성으로 인해 국내업무를 수행하는 공공기관의 

성과중심관리와는 다른 한계를 가지며, 다른 기관에 비해 원조기관의 성과중심관리 시스템은 

보다 복잡하고 많은 비용이 소요된다. 체계적인 성과중심관리를 통한 원조 효과성 증대를 

위해서 성과중심관리의 한계와 유의사항을 먼저 확인해 보도록 한다. 

첫째, 성과관리에서 예측하는 성과의 특징과 실제 개발협력 환경에서의 성과의 특성 간의 

차이로 인한 한계가 있다. <그림 3>과 같이 개발협력 성과관리는 측정 가능하고 명확한 

성과를 가정하고 그 성과를 몇 단계로 구분한다. 그러나, 원조기관은 지리적, 정치적, 문화적, 

사회적 환경이 상이한 수원국에서 업무를 수행한다. 아울러 원조기관은 보건, 교육, 에너지, 

기후변화 대응 등 다양한 분야에서 서로 다른 프로젝트를 수행한다. 예를 들어, 한 원조기관이 

A와 B 두 국가에서 각각 교육분야와 보건분야에 사업을 추진하였다면, 두 국가에서의 성과를 

비교하기는 어려울 것이다. 국별 환경의 차이와 분야의 상이성으로 인해 성과 결과만으로 

비교하는 것은 논리적이지 못한 것이다. 따라서, 전체 수원국과 전체 사업 분야를 모두 포괄하는 

성과관리체계를 수립하는 데 한계가 있다. 또한 원조기관은 개도국 시민들의 역량개발이나 

정부 정책 개혁과 같이 계량적으로 측정이 어려운 성과를 추구하기도 한다. 

이와 관련하여, 두 번째 한계가 발생한다. 개발협력에서 성과관리는 모든 성과들이 측정 

가능하다는 가정하에 지표와 목표치를 설정한다. 그러나, 개발협력에서 많은 경우 성과는 

수량적인 측정이 불가능하거나 어려운 경우가 많다. 개발협력에서 사회적 성과나 영향은 특히 

사업의 통제 바깥에서 발생하는 경우가 많으며, 성과가 나타나기까지 많은 기간이 소요되고, 

많은 다른 요소들의 영향을 받는다. 따라서 개발협력에서 성과는 정확한 측정이 매우 어렵거나 

성과 자체가 모호하게 나타나는 경우가 많다. 그러나, 성과중심관리는 단선적인 논리적 

인과관계를 기본으로 한다. 따라서, 개도국의 복잡하고 변화무쌍한 현실을 적절히 반영하는 

데 한계가 있다.

세 번째로는 성과중심관리의 적절한 수행의 어려움이 있다. 개발협력사업 현장은 해외 

개도국이다. 따라서, 지표 측정과 관련 데이터 수집 및 분석 등의 과정은 당연히 개도국에서 

수행된다. 그러나, 아직 개도국은 관련된 역량에 한계가 있는 경우가 있으며, 따라서, 이는 

성과중심관리를 위한 데이터의 질이나 수집범위 등에서 전반적인 어려움을 초래한다. 모튼 

자르벤(Morten Jaerven)의 저서 ‘부실한 숫자(Poor Numbers)’는 개도국 데이터와 통계의 
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신뢰성에 대한 문제를 잘 보여주고 있다. 성과중심관리는 정확하고 객관적인 지표로 성과를 

과학적으로 측정할 수 있다는 가정하에서 출발한다. 그러나, 정확하고 객관적인 데이터 

수집이 어려운 경우가 많은 국제개발협력에서 성과중심관리는 많은 어려움에 봉착한다. 또한, 

변화의 정도가 주관적이거나 무형의 경우인 경우도 많다. 예를 들어, 개도국 지역개발사업에서 

사업 이후 참여 마을 여성 주민의 권리 증진 정도 또는 소수민족의 정치절차에 대한 참여 의식 

증진과 같은 성과는 달성 여부를 객관적으로 측정하는 데 한계가 있다. 성과관리는 객관적으로 

측정 가능한 지표로 성과의 달성 여부와 달성과정을 관리하므로, 수량지표를 설정하기 어려운 

사업은 배제되거나 실제 성과를 정확히 측정하기 어려운 대의지표를 설정하게 되어 오히려 

개발협력 사업 전체의 효과성을 저해할 수도 있다.

이와 관련하여 네 번째로 성과관리에 대한 지나친 강조는 오히려, 성과관리를 수행하기 

상대적으로 쉬운 사업을 선택하는 역선택의 결과를 초래할 수 있다. 예산대비가치(value for 

money)를 위해 한정된 예산으로 해당 개도국에 최우선적으로 필요하거나 최대의 효과성을 

도출할 수 있는 사업을 선택하는 것이 아니라, 경영진에게 또는 국회나 감사기관과 같은 상위 

기관들에 적절히 보고하기 용이한 사업들, 즉 수량지표를 상대적으로 쉽게 선정, 관리할 수 

있는 사업이 선택될 가능성이 높다. 

마지막으로 국제개발협력에서의 성과중심관리는 이중 책무성의 문제가 있다. 대부분의 

공공기관은 자국 내에서 자국민을 위해 업무를 수행한다. 그러나, 원조기관들은 해외에서 

자국뿐 아니라 원조를 받는 수원국 국민들을 위해서도 활동한다. 따라서, 원조기관은 원조를 

제공하는 납세자에게뿐만 아니라 원조를 제공받는 수혜자에게도 책무성을 갖는다. 그러나, 

공여국가의 성과중심관리에 관한 법규나 감사시스템은 수원국의 요구나 이해관계, 역량과는 

차이가 있는 경우가 많다. 따라서, 이중의 책무성은 잠재적인 갈등으로 작용할 수 있다. 예를 

들어, 우리나라의 공공기관들은 경영평가를 통해 고객만족도를 높이기 위한 방향으로 업무를 

수행했는지 여부를 심사받는다. 대부분의 국내 공공기관은 시민과 관련 업체 등을 고객으로 

구분한다. 그러나, 원조기관의 고객 범위는 다르다. 원조기관의 고객은 국내 이해관계자뿐 

아니라 해외의 프로젝트 수혜자, 수원국 담당기관, 때로는 국제기구 등을 포함한다. 이러한, 

방대한 범위의 다양한 고객들의 요구와 이해를 모두 만족시키는 것은 어쩌면 불가능할 수도 

있다. 

따라서, 원조업무에 대한 성과중심관리 시스템은 위와 같은 특성을 고려하여 국내업무를 
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추진하는 기관들과는 다른 접근법과 방식으로 구축되어야 한다. 성과관리는 적절히 활용된다면 

개발협력기관의 사업효과성 증대에 이로울 수 있다. 개도국의 주민부터 정부 기관까지 다양한 

이해관계자들은 명료한 성과 매트릭스를 확인하여 사업결과 정보를 습득하고 공통된 틀 

안에서 사업에 참여할 수 있다. 공여국 납세자들도 측정 가능한 정보를 통해 세금의 유용한 

활용 여부를 검증할 수 있다. 개발 협력기관들 역시 성과관리 정보를 교훈으로 활용하여 자체 

업무 프로세스 개선을 도모할 수 있다. 그러나, 정확한 정보에 기초한 체계적인 성과관리를 

위해서는 관련된 이해관계자들의 역량, 예산, 적절한 시스템 등이 우선적으로 갖추어져야 할 

것이다. 
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Ⅲ. 사례 분석

1. 사례 개요

개발협력 기관의 적절한 성과관리체계 제언을 위해 원조의 질이 상대적으로 우수한 공여국과의 

비교분석이 필요하다. 글로벌개발연구소(Center for Global Development, CGD)는 매년 

개발공헌도 지수(Commitment to Development Index, CDI)를 발표한다. OECD/DAC 

회원국들의 개발과 유관한 정책 7가지를 종합적으로 평가하고, 공여국별로 개발도상국의 

경제사회발전에 우호적인 정책 일관성을 측정한다(박수영･고요한, 2014). CGD는 원조, 이주, 

금융, 무역, 환경, 기술, 안보 정책을 각기 평가하고 결과를 종합하여 국별 순위를 선정한다. 

그중 원조정책에 대한 평가는 원조금액과 원조의 질을 평가하여 각각 50%의 가중치를 부여한 

뒤 합산한다. <그림 4>는 2018년도 CDI 원조평가 데이터를 활용하여 국별 원조의 질과 

양으로 비교한 것이다. 

<그림 4> 2018년도 CDI 원조 질과 양 점수 비교

출처: CGD, 2018과 https://drive.google.com/drive/folders/0B167nw-gSVHRcXhILXg0RjM3Vmc의 
데이터를 참고하여 저자 작성
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그림의 중앙 부분에 네덜란드가 위치한다. 네덜란드의 원조의 양과 질이 평가대상 국가 중 

중간 정도의 순위가 된다. 1사분면에 위치한 국가들은 과소한 양에 비해 높은 원조의 질을 

보이는 국가이며, 2사분면의 경우 높은 양과 질을 보이는 국가다. 3사분면 국가들은 양에 

비해 질적 평가 점수가 낮으며, 4사분면의 국가들은 양과 질 면에서 모두 저조한 점수를 

기록하고 있다. 한국은 4사분면에 위치한다. 따라서, 원조의 양은 적으나 높은 질을 보유하고 

있다고 평가를 받은 1사분면 국가들을 우선적으로 비교분석의 대상으로 선정하였다. 

뉴질랜드의 원조 질 점수가 가장 높으며, 호주, 캐나다, 포르투갈이 그 뒤를 따른다. 

한편, OECD는 2017년 6개 공여국과 세계은행의 원조성과관리체계를 분석한 바 있다(Zwart, 

2017). 뉴질랜드, 네덜란드, 스웨덴, 스위스, 영국, 캐나다 6개국이 분석에 참여하였다. 

따라서 최신의 원조성과체계에 대한 자료 접근성과 정책의 질을 고려 시, 뉴질랜드는 가장 

적절한 비교분석의 대상이 된다. 한편, 네덜란드의 경우, 뉴질랜드만큼 높지는 않지만, 한국보다 

높은 원조의 질을 보유하고 있다고 평가받았으며(아래 <표 1> 참조), OECD(2017c)와 

Zwart(2017)의 성과체계분석에서 우수한 평가를 받은 바 있다. 따라서, 동 연구는 뉴질랜드, 

네덜란드, 한국의 원조성과관리체계를 <그림 3>의 분석의 틀에 따라 비교분석한다. 

<표 1> 한국, 네덜란드, 뉴질랜드 원조체계 비교

구  분 한국 네덜란드 뉴질랜드

원조예산(백만 불, 2017) 2,201.4 4,958.5 449.8

ODA/GNI (%, 2017) 0.14 0.60 0.23

CDI Aid
평가결과
(2018)

종합점수 4.3(24위) 5.6(5위) 6.1(4위)

원조규모 4.104(23위) 5.753(7위) 4.411(16위)

원조 질 4.435(20위) 5.396(9위) 7.833(1위)

출처: 저자 작성

2. 전략 목표 층위

네덜란드와 뉴질랜드의 성과 체계는 한국과 비교하면 매우 직관적이며 단순하다는 특징을 

보인다. 두 국가 모두 SDGs 달성을 최상위 목표로 하여 개발협력 성과를 정의하고 상위 전략 

목표부터 사업단위까지 체계적인 성과틀을 운영하고 있다. 네덜란드의 경우, 외교부 내의 
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국제협력국(Director-General for International Cooperation, DGIS)은 네덜란드 정부의 

개발협력 정책 수립과 조정, 기금운용 및 집행을 모두 담당한다(OECD, 2017b). 2012년 

네덜란드의 새로운 정부는 무역부분 관리를 위해 해외경제관계국(Directorate for Foreign 

Economic Relations, DFER)을 신설하였다. DFER은 DGIS와 협력하며 원조와 무역 및 

투자 관계를 조율한다. 그러나, 네덜란드 원조의 5%가량만이 DGIS가 아닌 다른 부서가 

집행한다(OECD, 2017c). 네덜란드는 대사관에 사업을 집행하도록 하기도 하지만 규모가 

작으며, 현장화도 적극적으로 추진하지 않고 있다. 따라서, 네덜란드의 원조는 일원화된 

목표체계에 따라 집행되고 행정이나 운영에 중복이나 낭비가 적다.

네덜란드 정부는 개발 촉진을 위한 무역 관계 확대와 원조 활용을 강조하고 있다. 이에 따라, 

외교부는 무역, 투자, 원조를 통합하는 정책을 수립하였고, 절대빈곤 감소, 전 지구적인 포용적 

지속 가능 성장 촉진, 네덜란드기업의 해외 성공 확대라는 세 가지의 목표를 적시하였다(MFA, 

2013). 그에 따라, 네덜란드 정부는 네덜란드가 강점을 보이는 개발 주제(theme) 4개와 

추가적인 지원이 필요한 3개 주제를 선정하였다. 네덜란드가 강점을 갖는 주제는 식량안보, 

물, 성생식보건과 권리, 안보 및 법치 4개 주제이며 여성 권리와 성평등, 민간부문발전과 

기후변화를 추가하였다. 네덜란드 정부는 또한, 인도주의 지원과 중 저소득국에서의 시민사회 

강화를 모니터링 대상으로 추가하고, 총 9개의 주제를 중심으로 성과체계를 <그림 5>와 같이 

수립하였다(MFA, 2013). 

<그림 5> 네덜란드 정부 원조 성과체계

출처: 네덜란드 개발성과 홈페이지(http://www.dutchdevelopmentresults.nl/) 자료를 바탕으로 
저자 작성
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 주제 성과 영역 세부지표 SDGs연계

1
기후
변화

재생에너지
재생에너지에 대한 접근성

1, 2, 6, 
7, 12, 13, 

15번

연간 온실가스 배출 절감 또는 회피

벌목근절

국제협력

지속 가능한 관리 면적(ha)

온실가스 배출 회피

기후변화 대응 농업
보다 회복력 있는 소농

보다 회복력 있는 농지(ha)

물과 기후변화 저항

기후변화에 회복력 있는 깨끗한 음용수원 접근 인구수

기후변화에 회복력 있는 향상된 위생시설 접근 인구수

향상된 수자원 관리로 보다 회복력을 갖춘 인구수

기후변화 외교 기후변화 외교 노력

<그림 5>는 네덜란드 원조 성과체계가 SDGs와 연계되어 체계적으로 구축되어있음을 보여준다. 

전략 목표와 중점지원 주제는 모두 SDGs 중 하나 이상의 목표와 연관성을 갖는다. 네덜란드는 

성과 강화를 위해 선택과 집중의 지원전략을 채택하였다. 한국보다 더 많은 원조예산을 운영 

하고 있으나, 네덜란드는 SDGs목표 17개 중 목표 4번 양질의 교육, 11번 지속 가능한 도시와 

공동체, 14번 해양생태계를 지원 대상에서 제외하였다. 특히, SDG 목표의 광범위성이라는 

한계에 대응하여 각 목표에서도 전 부문을 포괄하는 것이 아니라, 식량, 성생식, 젠더, 물 

등으로 지원 주제를 한정하여 예산 효용의 집중도를 높이고 성과관리를 보다 용이하게 한다.

네덜란드 원조 성과체계는 개발협력의 주요 주제별로 지표와 함께 명확히 정리되어 있다. 

9개의 중점지원 주제는 각 주제별로 성과를 측정할 수 있는 세부지표가 개발되어 있다. <표 

2>는 네덜란드가 9개 주제에 대해 36개 성과영역별로 89개의 세부지표를 관리하고 있음을 

보여준다. 예를 들어, 제1 주제인 기후의 성과영역 중 하나인 재생에너지의 경우, 재생에너지 

접근권을 갖게 된 수혜자 수(number of people that have access to renewable energy)와 

연간 감소된 이산화탄소 배출량(CO2 emissions avoided per year)의 두 개의 지표로 그 

성과가 측정된다. 즉, 네덜란드는 9개 개발 주제에 지원을 집중하며 각 주제별로 하부 성과 

영역을 두고, 영역별 성과를 측정할 수 있도록 지표들을 선정하여 체계적으로 원조 성과를 

관리한다.

<표 2> 네덜란드 성과체계의 세부지표와 SDGs 연계
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 주제 성과 영역 세부지표 SDGs연계

2
식량과 
영양 
안보

영양결핍

음식 섭취

1, 2, 6,
10, 13번

식량 접근성

식량 회복력

농업

생산성 그리고/또는 소득

시장 접근성

회복력

지속가능성

에코 효율성

천연자원 관리

회복력

가능한 환경조성

토지 보유권

지식

제도

3
인도
주의 
지원

위기대응

인도주의 지원

1, 2, 3, 
5, 6번

적시성

인도주의 기준

위기 준비태세
대응 준비성

개발협력과 인도주의 지원 연계

효과적인 인도지원 
체제

조율

투명성

혁신과 학습

4
민간
부분
발전

시장접근성과 
지속 가능한 무역

수입 시간

1, 5, 8, 9, 
10, 12, 
17번

개선된 노동기준을 갖춘 노동자 수

지속 가능한 농업생산기술 훈련을 받은 소농 수

경제 제도와 
행위자

경제적 지원제도

조세 당국과의 협력

인프라 개발
약속되고 종료된 인프라 프로젝트 수

개선되거나 새로운 인프라 접근성을 갖는 최종사용자

금융분야 발전
제공되는 금융상품들

새로운 친 빈곤 보험상품에 가입한 인구수

기업 발전

투자, 무역 또는 서비스제공에 지원계획을 갖춘 회사 수

민간부문 발전프로그램의 직접 지원을 받는 직업 수

민간 공동 투자
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 주제 성과 영역 세부지표 SDGs연계

5
안보 
및 

법치

인간 안보
지뢰제거 지역

1, 5, 
10, 16번

인간안보에 공헌하는 훈련된 전문가 수

법치

사법 접근성

사법제도 강화

전환기 정의

평화와 거버넌스

훈련된 중재자

포용적 국가 건설

정부역량 강화

사회 및 경제 재건

취약하거나 분쟁의 영향을 받은 지역의 소득이 있는 인구

취약하거나 분쟁의 영향을 받은 지역 내 새롭거나 
개선된 취수포인트 사용 인구

6
성 생식 
보건과 
권리

청소년, 정보와 선택

성, HIV/AIDS, 성병, 임신과 피임 관련 정확하고 
포괄적인 정보에 닿아있는 청년

1, 3, 5, 
10, 16번

친 청소년 SRHR과 HIV/AIDS 서비스를 
채택하거나 시행하는 보건시설

해로운 관습

보건 용품

2012년 이후 현대적 피임 도구를 갖추게 된 여성과 
소녀 수

용품 개발, 구매 및 이용가능성 촉진

항 레트로바이러스 치료를 받는 HIV보균자 수

보건 서비스

산전후돌봄, 안전한 분만과 낙태를 위한 훈련을 받은 
보건인력

포괄적이고 안전한 낙태(후) 돌봄 서비스 제공

보건 시스템의 질

권리와 존중

SRHR과 HIV서비스를 받는 주요 인구

SRHR과 HIV/AIDS 서비스에 대한 장벽을 낮추는 
(보건)정책과 가이드라인, 법률의 변화

SRHR 외교와 소집능력

7
시민
사회 
강화

영향 증대

정치적 역할 충족을 위한 지원을 받는 민간단체

1, 10, 
17번

로비와 옹호역량이 강화된 민간단체

민간단체가 수행한 옹호 이니셔티브

시민사회연계

더 나은 법률, 정책, 규범을 위한 제안이 정책결정자의 
아젠다에 있다.

포용적 정책 결정 프로세스
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 주제 성과 영역 세부지표 SDGs연계

포용적 정책 및 실행
성공적으로 영향 준 정책, 법률, 규범

보다 포용적이고 지속 가능한 실행

8 물

농업 분야의 
효율적인 물 사용

6개 수원국에서 1㎥의 용수 당 메이즈 평균 산출량

1, 6, 
9, 13번

안전한 삼각주와 
개선된 강 
유역관리

안전한 델타와 유역관리 통합 계획

안전한 델타와 개선된 유역관리 수혜자

지원을 받는 초 국경 수자원 관리 기구

WASH

개선된 수원에 대한 지속 가능한 사용과 접근

개선된 위생시설에 대한 지속 가능한 사용과 접근

소녀와 여성의 위생시설 접근성

네덜란드 물 분야 
연계

물 프로그램과 관련된 네덜란드 물 분야 파트너들

물 프로그램과 관련된 네덜란드 회사들

9
여성

권리와 
성평등

폭력에서 자유로운 
삶의 권리

효과적인 행동을 위한 강화된 역량과 능력을 갖춘 
민간단체 수

1, 5, 
10, 16번

여성과 소녀 대상 폭력 근절을 위한 개선된 사전조건들

권력과 리더십을 
행사하는 여성

효과적인 행동을 위한 강화된 역량과 능력을 갖춘 
민간단체 수

영향력 있는 지위에 여성 위치를 위한 개선된 
사전조건들

경제적 주체로서 
권한을 갖는 여성

효과적인 행동을 위한 강화된 역량과 능력을 갖춘 
민간단체 수

여성의 경제적 역량 강화를 위한 개선된 
사전조건들

갈등 이후 사회 
형성과 갈등 해결 

및 방지에서의 
여성

효과적인 행동을 위한 강화된 역량과 능력을 갖춘 
민간단체 수

분쟁 중재와 분쟁 후 사회 형성에서 여성의 
유의미한 참여를 위한 개선된 사전조건들

36개 지표 89개 지표

출처: 저자 작성

뉴질랜드는 학습과 개선, 의사결정, 책무성과 커뮤니케이션의 네 가지 항목을 원조 프로그램 

성과중심관리의 목적으로 정하고 성과관리를 추진하고 있다. 특히, 뉴질랜드 정부는 학습을 

통한 개선과 의사결정의 실용적인 향상을 핵심 목표로, 책무성과 커뮤니케이션 지원은 부차적인 

목표로 정하고, 성과관리를 통한 원조 효과성 향상을 도모한다.
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네덜란드와 동일하게 뉴질랜드 또한 외교통상부(Ministry of Foreign Affairs and Trade) 

에서 원조를 총괄하여 담당한다. 뉴질랜드 역시 전략 분석을 통해 몇 개의 지원 목표와 중점지원 

지역을 선정하여, 원조 프로그램의 효과성을 높인다. 뉴질랜드 또한 SDGs 체계에서 선별한 

목표들을 중점지원 대상 국가 및 지역에서 추진한다. 뉴질랜드는 특히 지원 국가와 지역을 

태평양과 동남아시아로 한정하여 CDI 평가에서도 높은 점수를 얻었으며, 자체원조 효과성을 

제고하고 역내 안보 및 정세 안정 등 자국 외교목표 달성을 지원한다. 

뉴질랜드 원조의 최상위 정책은 전략계획(Strategic Plan 2015-2019)과 우선 투자대상 

(Investment Priorities 2015-2019)이다. 이 두 문서는 2015년부터 2019년까지 5개년 간 

뉴질랜드 정부의 원조 전략, 중점지원 분야 및 주제, 대상 지역을 설명한다(MFAT, 2015a; 

MFAT, 2015b). 상위정책에 따라 뉴질랜드는 원조를 주변국인 아시아태평양지역 특히 도서 

개발도상국에 집중한다. 전략계획에 따르면 뉴질랜드 원조의 미션은 ‘보다 안전하고, 평등하며 

번영된 세계를 위해 기여하고 빈곤을 감소하기 위해 개발도상국의 지속 가능한 개발을 

지원(support sustainable development in developing countries, in order to reduce 

poverty and to contribute to a more secure, equitable, and prosperous world)’하는 

것을 골자로 한다(MFAT, 2015a: 2). 

뉴질랜드는 전략 목표, 분야, 사업 3단계에 걸쳐 개발협력 성과관리를 수행한다. 뉴질랜드는 

아래 <그림 6>과 같이 3단계의 성과틀에 따라 표준 지표를 개발하고 결과 Outcome 달성을 

위한 진행 상황을 점검한다. 그러나 <그림 6>이 보여주듯 각 지표가 정확하게 Outcome별로 

연결되어 있지는 않다. SRF의 중장기 outcome들과 지표들은 개별 사업이나 국별, 분야별 

성과틀 구성에 활용된다. 따라서, 아래 <그림 6>과 같이 전략, 국가 및 분야별 성과와 개별사업 

성과들이 체계적으로 연동되게 된다.
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<그림 6> 뉴질랜드 원조 성과 체계도

    출처: OECD, 2017 : 3

뉴질랜드 정부는 3단계 성과정보들을 국내 책무성 및 커뮤니케이션에 활용한다. 선별된 각 

단계별 성과들은 매년 뉴질랜드 국회와 시민들에게 연간성과보고서(annual report)로 

보고한다. 한편, 5개년 전략계획 종료 시점에는 외부에서 성과보고서(results report)를 

작성하여, 뉴질랜드 전략계획의 성과를 확인하고 교훈을 도출한다. 

성과관리체계의 핵심은 전략적성과틀(Strategic Results Framework, SRF)이며, SRF는 

전략계획의 성과 측정의 기본이 된다. SRF는 위로는 뉴질랜드 정부의 상위 무역, 외교 및 

개발협력 전략과 국제적 개발협력 아젠다와 연계되어 있고, 아래로는 프로젝트별 성과와 

연계된다. SRF는 A3용지 한 장의 표 안에 일목요연하게 뉴질랜드 원조의 전략 목표, 12개의 

중점지원 분야, 각 지원 분야별 장기 및 중기 성과와 측정지표를 포함한다. <표 3>과 같이 

SRF는 재생에너지, 농업, 정보통신기술(ICT), 수산업, 관광, 무역과 노동이동성, 경제적거버넌스, 

법과 정의, 보건, 교육, 복원력(resilience), 인도지원의 12개 분야별 지표 및 결과들을 보여준다.
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뉴질랜드는 또한 단계별로 표준성과 지표와 보조지표를 관리한다. <그림 7>은 뉴질랜드의 

원조 지표 구조를 보여준다. 1단계는 글로벌 성과(global results)는 약 40여 개의 지표를 

포함한다. 글로벌 성과는 뉴질랜드 원조의 직접적이고 독립적인 성과가 아니다. 글로벌 

성과는 뉴질랜드 원조가 다른 공여기관이나 수원국과 함께 기여(contribute)하는 장기 결과 

(outcome)이다. 글로벌 지표의 약 절반가량의 지표는 SDGs 지표에서 선택되었다.

뉴질랜드의 직접적인 성과는 2단계의 직접성과(direct results) 지표로 측정된다. 뉴질랜드가 

수행하는 프로젝트는 모두 47개 직접성과 지표 중 적어도 하나를 프로젝트 성과지표로 

포함해야 한다. 이로써 전략과 조직의 상위 성과와 개별 사업단위 성과 연계성이 강화된다. 

지표 대부분은 Output으로 수원국 내 또는 지역에서 뉴질랜드 양자원조 프로그램의 결과로 

달성(attribute)하는 성과이다. 예를 들어, 2단계 재생에너지 지표 중 하나는 “개선된 인프라의 

재생에너지공급량”이다. 목표치를 통합하여 모니터링을 수행하지는 않지만, 개별 프로젝트는 

현실적인 연간 목표치를 지표로 설정하도록 권장된다. 뉴질랜드는 직접성과 데이터를 연도별로 

수집하여 연간보고서에 활용한다.

한편, 지표가 수혜자 숫자인 경우는 성별 데이터를 반드시 포함하여 젠더 성과관리에도 

활용하고 있다. 한편, 2단계 성과는 다자원조에 대한 29개의 성과지표를 포함한다. 다자원조 

성과지표는 별도로 개발하지 않고, 협력대상이 되는 다자기구의 기관별 성과 틀에서 추출한다. 

다자원조 지원의 특성을 고려할 때, 뉴질랜드의 기여분에 대한 성과를 보다 명확히 측정하기 

위해서는 전체성과에 대한 뉴질랜드 기여도에 대한 분석을 수행해야 한다. 그러나, 뉴질랜드 

정부는 자체 지원 자금 비율에 따라 성과를 분석하지 않고, 다자지원 전체의 성과를 그대로 

성과로 보고한다는 한계가 있다. 

마지막 3단계는 경영실적으로 뉴질랜드원조프로그램 조직관리 효과성과 효율성을 측정한다. 

26개의 조직관리 실적지표는 12개 중점지원 분야 별로 연계되지 않으며, 다만 개별 프로젝트나 

프로그램 관리나 운영이 1, 2단계의 개발성과를 달성하는 데 기여한 정도를 측정, 관리한다. 

3단계 성과를 위해 수집한 데이터는 책무성 강화나 조직관리에 활용된다. 
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<그림 7> 뉴질랜드 원조 SRF 지표 구조

   출처: OECD, 2017a : 4

뉴질랜드 성과틀은 중점지원 분야별로 보조성과목록 (Supplementary indictor list)을 갖고 

있다. 이 지표들은 SRF에 포함되지는 않으나 프로젝트 모니터링을 위해 활용될 수 있다. 

보조성과들은 인권, 젠더, 환경과 기후변화 데이터를 포함한 범 분야 이슈 또는 역량 강화 

outcome 측정에 주로 활용된다.

한국의 개발협력체계는 네덜란드, 뉴질랜드와 달리 기관별, 업무별로 분화되어 있다. 국무 

조정실에 따르면, 한국의 ODA 담당기관은 총괄 및 조정기구, 주관기관, 시행기관으로 

구성된다. 국무조정실의 국제개발협력위원회는 총괄 및 조정기구로 ODA 정책이 종합적이고 

체계적으로 추진될 수 있도록 주요 사항을 심의, 조정하고 (국무조정실, 2017), 국무조정실의 

개발협력정책관실은 국제개발협력위원회의 사무국 역할을 수행한다. 기획재정부와 외교부는 

유상과 무상원조를 각각 주관한다. 주관기관으로서 양 부처는 분야별 5개년 기본계획과 연간 

시행계획안을 작성하고 이행을 점검한다. 다음으로는 무상원조와 유상원조를 집행하는 시행 

기관이 있다. 유상원조 시행기관은 단 한 기관으로 한국수출입은행이 전담 집행한다. 반면 

무상원조 시행기관은 무상원조를 전담으로 집행하는 KOICA와 정부 부처 및 지방자치단체가 

있다. 2017년 기준으로 무상원조 시행기관은 48개이며, 이 중 연간 ODA 예산이 1,000만 불 

이상인 기관은 13개 기관이다. <그림 8>은 한국의 ODA 추진체계를 간략하게 보여준다.
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<그림 8> 한국의 ODA 추진체계

       출처: 국무조정실, 2017

네덜란드와 뉴질랜드와 달리 아직 한국은 무, 유상을 아우르는 통합 원조 성과 전략이나 체계가 

구성되어 있지는 못하다. 한국은 DAC 가입 이후 2010년 국제개발협력기본법을 수립하고 

다양한 정책과 전략을 개발하며, 원조체계 개선을 위해 많은 노력을 기울였고, 국별 지원전략 

수립 등의 많은 진전이 있었으나, 통합성과관리는 아직 이루어지지 못하고 있다. 

한국 정부의 원조목표는 제2차 국제개발협력 기본계획(2016-2020)에서 확인할 수 있다. 

한국은 아래 <그림 9>와 같이 ‘SDGs 이행 목표 달성 기여’를 통한 ‘인류의 공동번영과 

세계평화에 기여’를 원조목표로 설정했다. 전 지구적 개발목표인 SDGs 달성을 원조목표로 

채택한 것은 매우 바람직하다. 그러나 목표 달성 정도를 측정할 수 있는 구체적이고 현실적인 

목표치나 지표가 부재하다. SDGs는 경제, 사회, 환경 분야의 문제들을 포괄하는 17개 상위 

목표와 169개의 지표로 이뤄진 광범위한 목표체계이다. 따라서, 한국 원조보다 절대 금액 

면에서 약 2배의 원조를 지원하는 네덜란드도 17개 목표 중 핵심 지원 주제와 측정지표를 
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선별적으로 정하여 성과관리를 수행하고 있다. 따라서, 한국 또한 SDGs 체계 내에서 우리의 

전략적 강점과 니즈, 타 공여기관의 활동, 지원대상 주요 수원국가의 개발현황 등을 면밀히 

분석하여, 구체 지표와 목표치를 갖춘 성과전략과 성과틀을 수립, 운용하는 것이 필요하다. 

<그림 9> 제 2차 국제개발협력 기본계획 

      출처: 국무조정실, 2017: 61.

또한, 개발협력 성과관리의 핵심이 되는 성과사슬에 내재화가 필요하다. 네덜란드나 뉴질랜드의 

경우, 제 1층위 전략 목표는 제2층위의 주제나 분야의 성과들과 연계성을 지니도록 구성되어 

있다. 지원 주제별 국별 성과는 통합 전략 목표 달성으로 이어지는 것이다. 그러나, ‘SDGs 

목표 달성 기여’라는 성과의 하위 성과물들이 구체적으로 표현되어 있지 않다. 통합과 내실강화 

협력강화는 개발협력 산출물 또는 결과라기보다는 사업 추진 방식(means)에 더 가깝다. 따라서, 

개발협력의 변화이론에 기초한 성과관리체계 구축이 필요하다.
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3. 수원국, 주제 및 분야 층위

네덜란드의 전략적 선택과 집중은 중점지원 분야와 국가 선정에서도 나타난다. 네덜란드는 

한국 원조의 두 배가 넘지만, 중점지원 대상은 2개 지역과 15개 국가이다. 네덜란드는 상위 

전략에서 선정된 9개 주제별 성과를 관리하는 한편, 2개 지역과 15개 국가별 성과 또한 보고 

한다. 네덜란드 정부는 지원 대상 국가와 지역별로, 전략에서 선정된 9개 주제 중 1~4개의 

중점지원 주제를 선정하였다. 아래 <표 4>는 네덜란드의 지원지역별 중점지원 주제를 보여준다. 

인도주의 지원은 개발협력과는 성격이 다른 바, 포함되지 않으며, 중 저소득국에만 지원하는 

시민사회 강화도 국별 프로그램에는 포함되지 않음이 나타난다. 주요 지원은 네덜란드 정부가 

강점이 있다고 선정한 4개 주제와 여성 권리 및 성평등에 집중되어 있음이 드러난다.

<표 4> 네덜란드 중점지원 주제와 국별 프로그램 연계

국별 중점 

지원 주제
기후

식량과

영양  

안보

인도주

의 지원

민간부

문발전

안보와 

법치

성 생식 

보건과 

권리

시민사

회강화
물

여성권

리 및 

성평등

아프가니스탄     ○    ○

방글라데시  ○    ○  ○ ○

베냉  ○    ○  ○  

브룬디  ○   ○ ○    

에티오피아  ○   ○ ○   ○

가나  ○  ○  ○  ○  

Great Lake Region* ○ ○   ○ ○  ○  

Horn of Africa**     ○     

인도네시아  ○   ○   ○  

예멘     ○ ○  ○ ○

케냐  ○   ○   ○  

말리  ○   ○ ○  ○  

모잠비크  ○    ○  ○ ○

우간다  ○   ○     

팔레스타인  ○   ○   ○  

르완다  ○   ○   ○ ○

남수단  ○   ○   ○  

출처: 저자 작성
* Great Lake Region: 빅토리아호수를 포함하는 아프리카의 대호수를 둘러싼 지역으로 네덜란드 

정부는 브룬디, 콩고민주주의공화국, 르완다, 우간다 4개국에 대해 통합지원을 실시한다. 
** Horn of Africa: 아덴만 남쪽과 홍해 남서쪽에 면한 동아프리카의 반도 지역으로 네덜란드 정부는 

수단, 남수단, 지부티, 에리트리아, 에티오피아, 소말리아, 소말리랜드에 대한 지원을 실시한다. 
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이러한 선택과 집중을 통해 네덜란드는 자체원조가 달성하거나 달성에 기여하는 분야와 

기여도를 정확히 분석하여, 학습과 개선, 책무성 강화를 통해 원조 프로그램의 효과성을 높인다.

네덜란드는 중점지원 국가별로 전략계획(Multi Annual Strategic Plan, MASP)을 수립하고 

그에 따라 원조를 수행한다(MFA, 2013). MASP는 지원 국가별 개발협력 현황과 각 해당 

국가별 지원 주제에 대한 분석을 포함하며, 분석에 기초한 지원계획을 예산계획과 함께 보여주어 

원조의 예측가능성을 높인다. 네덜란드는 각 국별로 중점지원 주제별 주요 성과를 연도별로 

정리하여 공유한다. 

뉴질랜드 원조는 또한 높은 지역 집중도를 보인다. 앞서 서술한 바와 같이 뉴질랜드 원조의 

76.5%는 태평양 도서국가 12국과 동남아시아 3국에 대한 국별, 지역별 프로그램에 집중된다 

(MFAT, 2015a). 뉴질랜드는 아프리카, 중남미 등 타 지역에서는 공동협력이나 다자원조를 

수행하여 자국 원조의 영향력(impact)을 증대한다(OECD, 2017a). 한편, 뉴질랜드 정부는 

연도별로 성과를 모니터링하여 결과를 시민과 의회에 보고한다(MFAT, 2015a).

2018년 뉴질랜드 정부는 핵심 지원 지역인 태평양지역에 대한 SRF를 개발, 확정했다. 새로운 

지역 SRF는 SDGs의 5P(People, Prosperity, Peace, Planet, Partnership)에 따라, 글로벌 

성과, 직접성과, 조직실적의 3단계로 구분한 지표들로 구성된다(MFAT, 2018). 그러나 네덜란드와 

달리 뉴질랜드는 국별 프로그램은 구체적인 성과체계가 확인되지 않는다. 이는 뉴질랜드 정부의 

정책 변화 때문으로 추정되는데, 현재 뉴질랜드 정부는 외교, 무역, 개발정책을 통합하는 

국별이나 지역별 성과틀을 개발 중이다. 2018년부터 새롭게 도입된 이 통합 SRF의 운영성과가 

향후 뉴질랜드의 국별, 지역별 성과관리 방향을 결정하게 될 것으로 예상된다. 

한국 정부는 OECD의 권고에 따라 중점협력국 수를 26개에서 24개로 축소하고 제2차 국가 

협력전략(Country Partnership Strategy, CPS)을 수립, 운영하고 있다. 2016년에 수립된 

제2차 CPS는 24개 모두 동일한 구조를 갖고 있다. 각 CPS는 처음 제1차 CPS에 따른 

원조추진 성과에 대한 평가를 바탕으로 수원국의 개발협력 현황을 분석한 뒤, 원조 추진 시 

고려사항에 대한 분석을 전개한다. 과거 경험과 현재 수원국 상황에 대한 분석을 바탕으로 

CPS는 한국의 지원계획과 이행전략을 기술한 뒤, CPS 추진을 모니터링하고 평가하는 

방안으로 마무리한다. 여기서 제3장인 우리나라 지원계획의 마지막 4번째 목차가 결과 틀, 즉 

CPS의 Results Framework이다. 
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제2차 CPS는 OECD의 권고에 따라 무･유상을 통합하여 원조시행기관 전체가 따라야 할 

전략으로 마련되었다. 특히 성과틀과 모니터링 계획, 위험관리요소 등에서도 개선이 있었다. 

그러나 성과관리계획의 이론적 토대인 성과사슬 측면에서 추가적인 보완사항이 관찰된다. 

앞서 서술한 바와 같이 개발협력에서 성과들은 개발협력활동의 산출물(output)과 산출물이 

달성할 상위 개발목표들로 구성된다. 따라서, 성과관리는 이러한 다층적 성과들을 명확히 

정의하고 각 성과별 개선 정도를 정확히 측정할 수 있는 지표를 적절히 개발, 관리하는 방식으로 

추진되어야 한다. 

그러나 아래 <그림 10>의 베트남 CPS의 성과틀이 보여주듯, CPS의 목표와 분야별 목표 간의 

성과 논리체계를 찾기 어렵다. CPS 목표는 단순히 분야별 목표의 총합으로 표현된다. 또한, 

24개 CPS는 모두 동일하게 2개의 평가지표로 기술되어 있으며, 하위 분야별 목표의 

추진현황과 달성 여부를 객관적으로 점검할 수 있는 계량 지표를 포함하고 있지 않다. 

<그림 10> 베트남 CPS 성과틀

                           출처 : 관계부처 합동, 2016 : 27
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아래 <표 5>와 같이 각 CPS는 2내지 4개의 중점지원 대상 분야를 포함하고 있으나, 분야별 

구체지표나 전략은 확인되지 않는다. 평가지표는 CPS별로 특화되어있지 못하며, 모두 

동일하게 두 가지의 항목을 갖고 있다. 그 하나는 CPS의 적합성으로 ‘해당 분야사업이 CPS 

목표달성에 적절히 발굴되었는지 여부’로 측정하며, 다른 하나는 사업 정상추진 여부로 

‘CPS에 적합한 사업이 추진되었는지 여부’이다. 아래 <표 5>가 보여주듯 베트남의 중점지원 

분야 중 하나는 물관리 및 보건위생이며, 목표 중 하나는 ‘기후변화에 따른 물관리 및 질병 

관리 역량 강화’이다. 베트남 물관리 및 질병 관리 역량 강화 여부와 정도를 측정하는 지표로 

CPS의 적합성과 사업 정상추진 여부는 적절하다고 보기 어렵다고 판단되며, 성과관리의 

논리를 고려할 때 개선이 요구된다. 

<표 5> 중점협력국별 중점협력분야

             출처: 관계부처 합동, 2017: 10.
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한국의 성과평가는 주제나 업무영역별이 아닌 기관별로 이루어진다. 각 기관은 기관별 업무 

수행성과를 연도별로 해당 법률과 규정에 따라 평가를 받게 된다. 앞서 서술한 바와 같이 

원조를 수행하는 다양한 기관들은 기관별로 업무에 대해 평가를 받게 된다. 따라서, 각 수원국별 

또는 지원 분야별로 한국 원조의 통합성과를 파악하기 어렵다. 한편 KOICA를 제외한 다른 

모든 사업수행기관은 원조를 전담하거나 주요 업무로 수행하고 있지 않다. <표 6>은 2017년도 

원조 통계 기준 원조 예산 상위 15개 기관2)의 기관별 전체 예산대비 기관이 집행하는 원조 

예산 규모를 보여준다. 

<표 6> 2017년 한국 상위 15개 기관별 원조예산 규모

 기관명

원조예산

(순 지출액, 백만 

불)

기관예산

(백만 불)
원조예산/기관예산

1 교육부 61.86 54,593.74 0.11%

2 보건복지부 36.96 51,078.07 0.07%

3 농림축산식품부 22.27 12,834.18 0.17%

4 산업통상자원부 21.41 6,400.39 0.33%

5 인사혁신처 17.64 15,564.77 0.11%

6 농촌진흥청 16.63 811.49 2.05%

7 산림청 12.31 1,781.44 0.69%

8 과학기술정보통신부 12.25 12,643.29 0.10%

9 국토교통부 10.48 36,593.72 0.03%

10 문화체육관광부 9.80 5,046.53 0.19%

11 환경부 9.50 5,901.86 0.16%

12 고용노동부 6.48 16,176.06 0.04%

13 여성가족부 5.61 605.27 0.93%

14 국무조정실 5.40 470.36 1.15%

15 관세청 5.29 454.33 1.16%

* 기관예산 달러 액은 환율 1128.91원 사용하여 계산함.
출처: 저자 작성

절대 원조예산 규모도 과소하지만, 기관별 전체 예산 대비 원조예산 규모는 대부분의 경우 

2%를 넘지 않는다. 따라서, 이러한 과소한 규모의 예산 집행을 위해 기관별로 별도의 성과 

체계를 수립하고 관리하도록 하는 것은 효율성과 효과성 제고에 도움이 되지 못할 것이다. 

2) 주요 원조 집행기관인 외교부, 기재부, KOICA, 수출입은행, 한국은행을 제외한 기관임.
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사실상 일부 기관을 제외한 대부분의 기관은 단기 연수프로그램이나 국제기구 위탁 프로그램을 

수행하는 방식으로 예산을 집행한다는 점을 고려할 때 기관별 성과관리 강화는 더욱 어렵다. 

그러나, <표 7>이 보여주듯 2017년 기준 한국이 지원하는 상위 25개 수원국에서 KOICA의 

비중은 최고 69%에 그치고 있다. 즉, 약 30-95%의 원조에 대한 성과관리는 원조를 주요 

업무로 하지 않는 기관을 통해 이루어지고 있는 것이다. 

<표 7> 2017년 수원 상위 25개국 KOICA 예산 비중

순위 수원국 순 지출액 코이카 비중

1 베트남 182.01 18%

2 미얀마 74.64 31%

3 캄보디아 64.15 33%

4 라오스 55.10 31%

5 우즈베키스탄 54.04 26%

6 인도네시아 47.97 20%

7 에티오피아 46.95 46%

8 가나 45.99 14%

9 탄자니아 39.29 24%

10 필리핀 37.43 44%

11 모잠비크 36.64 16%

12 니카라과 35.56 5%

13 에콰도르 34.73 20%

14 방글라데시 33.82 29%

15 아프가니스탄 32.23 7%

16 우간다 28.94 49%

17 카메룬 25.57 21%

18 세네갈 23.31 28%

19 몽골 23.29 47%

20 온두라스 23.23 6%

21 요르단 20.24 46%

22 마다가스카르 19.56 1.47%

23 볼리비아 18.70 57%

24 이라크 17.32 40%

25 네팔 16.57 69%

출처: 저자 작성

따라서, 한국 원조의 효과성 제고를 위해 통합 성과관리 정책과 관리체계 구축이 시급하다.
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4. 개별 사업 층위

네덜란드와 뉴질랜드는 공통적으로 국제기구나 타 공여기관과의 공동프로그램에 참여하거나 

기금을 지원하는 방식으로 사업을 추진하여 실제 집행의 부담을 덜고, 개발협력 성과 측정과 

목표달성 여부에 집중한다. 네덜란드 정부의 개발성과 홈페이지는 직접 수행하는 프로젝트나 

프로그램 성과에 대해서는 상세 정보를 제공하지 않으며, 제2단계인 국별, 주제별 성과정보 

제공과 관리에 집중하고 있는 것으로 나타난다. 네덜란드 정부는 성과정보를 국별, 주제별로 

포괄적으로 관리하는 한편, 프로젝트나 프로그램별 사업 정보는 원조투명성 이니셔티브 

(International Aid Transparency Initiative, IATI) 기준에 따라 별도로 관리한다. 네덜란드 

정부는 OECD 회원국 중 최초로 IATI 기준에 따른 정보 공개를 실시하였고, 현재는 IATI 

기준에 따라 사업 정보를 제공하는 별도의 웹사이트를 구축, 운영하며,3) 원조사업 정보 공개 

확대를 위해 지속적으로 노력하고 있다(OECD, 2016).

즉, 네덜란드 외교부는 개별 프로젝트나 프로그램의 성과를 직접적으로 관리하기보다는 적정 

사업 선정과 기획, 개발협력 관련 담론 분석과 정책 수립, 성과관리 및 평가에 집중하는 것으로 

보인다. 네덜란드의 MASP는 해당 기관에 지원할 프로그램이나 프로젝트의 개요와 목표를 

포함하여 원조의 예측가능성과 일관성을 높인다. 즉, 상위 전략과 정책에 따라 개별 프로젝트나 

프로그램의 사업목표가 연계되도록 주의한다. 그러나, 선정된 프로젝트나 프로그램의 개별 

성과관리는 네덜란드 외교부의 가이드라인에 따라서 사업을 실제 수행하는 기관이 담당한다.

뉴질랜드 또한 앞서 서술한 바와 같이 동남아시아나 태평양지역을 제외한 지역에서의 원조는 

다자원조나 공동협력을 선택하여 행정 부담을 줄이고 효과성을 제고한다. 한편, 뉴질랜드는 

네덜란드와 달리 개별 프로젝트 성과관리를 위한 상세한 탬플렛(template)과 도구를 제공하며, 

효과적인 관리를 위한 학습과 훈련도 지속적으로 수행하고 있다(OECD, 2017a). 뉴질랜드는 

실시간 학습과 적극적인 프로젝트 관리를 위해서 자체평가 보고서 활용을 권장한다. 자체평가 

보고서 초안은 실적토론(performance discussion)을 통해 주요 이해관계자가 모여 성과와 

교훈에 대해 토론하는 상호학습 자료로 활용된다(OECD, 2017a). 뉴질랜드 외교통상부의 

성과관리팀은 평가팀과 긴밀히 협력하여 지식과 성과(knowledge and results) 전략을 

공유한다. 

3) https://openaid.nl 에서 IATI 기준에 따른 네덜란드 개발협력 원조 사업 정보를 확인할 수 있다.
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한국의 경우, 사업시행기관의 수가 40여 개를 넘으며, 단기연수프로그램, 봉사단과 전문가 

파견부터 대규모 프로젝트까지 수행하는 사업형태도 매우 다양하다. 제도를 살펴보면 한국은 

국제개발협력기본법에 따라 모든 시행기관은 자체평가 계획을 국제개발협력위원회 평가소위에 

제출하여 승인을 받아야 한다. 2016년 이후로는 기초선(baseline)조사가 의무화되었고, 기초선 

조사가 실시된 모든 사업에 대해서는 사후평가를 실시하게 된다. 2017년 현재 35개 기관이 

83건의 자체평가보고서(10건 유상원조, 73건 무상원조)를 평가소위에 제출하였다(OECD, 

2018). 

한국의 사업 성과관리는 전반적으로 개선되고 있다. 그러나, 여전히 보완사항이 남아있다. 

노대영 외(2018)는 시행기관의 자체평가에 대한 메타 평가 결과 보고서 품질 개선 필요성을 

지적했다. 또한 노대영 외(2018)는 대규모 사업을 수행하고, ODA 사업 경험이 풍부한 KOICA와 

수출입은행 등 평가의 질이 대부분 높은 반면, 타 시행기관의 평가는 자체평가로 대체되는 

경우가 많고 평가 중요성이나 평가방식에 대한 이해도가 낮다고 평가하고 있다. 

그러나 이는 시행기관들의 ODA 사업 규모와 구조를 고려하면 지극히 당연한 현상이기도 

하다. 2017년도 기준으로 ODA 통계를 제출한 49개 기관 중 주무 기관인 외교부와 기재부, 

주요 시행기관인 KOICA, 수출입은행, 한국은행을 제외한 44개 기관의 각 기관별 예산대비 

ODA 예산 비중은 평균 0.26%이다. 또한, 44개 기관 중 14개 기관은 1백만 불 이하이며, 

그중 4개 기관은 연간 예산이 10만 불 이하이다. 21개 기관의 예산은 1천만 불 미만이다. 즉, 

44개 기관 중 9개 기관만이 1천만 불 이상의 ODA 예산을 집행하고 있으나, 이들 기관도 자체 

예산과 사업 규모에 비하면 자체 업무에서 ODA의 비중은 매우 적다.4) 

이러한 상황은 전략부터 국별 또는 분야별 프로그램을 거쳐 사업단위까지 이어지는 체계적인 

성과관리를 어렵게 한다. 효율적인 사업관리를 통한 한국 원조 효과성 제고를 위해서는 원조 

수행체제의 행정비용 등 효율성을 고민할 시기이다(OECD, 2018). 

4) 9개 기관의 기관별 예산대비 ODA비중 평균은 0.41%이며, 이는 해외농업지원을 담당하는 
농진청 (2.05%)의 ODA 규모로 인한 현상이다. 농진청 제외 8개 기관 평균은 0.20%로 오히려 
전체평균보다 낮다.
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Ⅳ. KOICA의 성과중심관리 현황

1. 경영평가에 나타난 성과관리

OECD(2018)가 지적한 바와 같이 한국은 유, 무상을 포괄하는 개발협력사업 전체 전략에 

대한 성과관리체계를 아직 마련하지 못하고 있다. 특히, 한국 원조체계는 정책, 조정, 실행 

단계로 세분화되고 원조업무를 주 업무로 수행하는 기관과 그렇지 않은 기관이 혼재되어 

전반적인 성과체계 분석과 제언에 한계가 있다. ODA를 전담하지 않는 40여 개 기관의 성과체계 

정보 접근에 한계가 있으며, 지방과 중앙정부에 분산된 기관별 운영체계와 관련 법규, 제도가 

상이하여 일관적인 분석에 어려움이 있다. 성과관리체계를 보다 상세히 분석하기 위해 이 

장에서는 한국 정부 원조 관련 기관 중 원조를 전담하는 유일한 기관인 KOICA의 조직성과 

관리에 대해 살펴본다.

KOICA는 자체적으로 여러 전략과 정책을 보유하고 있으나, 조직 전체의 개발협력 성과관리 

전략은 아직 부재하다. KOICA의 성과 현황은 기획재정부가 수행하는 경영실적평가를 통해 

간접적으로 확인할 수 있다. 기획재정부는 한국의 모든 공기업 및 공공기관에 대해 「공공기관의 

운영에 관한 법률」 제4조 내지 제6조의 공공기관 유형 구분에 따라 경영실적평가를 매년 

수행한다. 기획재정부(2017)는 「공공기관의 운영에 관한 법률」 제48조에 따른 경영실적 평가 

제도는 공기업, 준정부기관의 자율, 책임경영체계 확립을 위해, 매년 경영 노력과 성과를 

공정하고 객관적으로 평가하는 제도라고 그 의의를 밝히고 있다. 경영실적평가의 목표는 

공기업과 준정부기관의 공공성 및 경영효율성을 높이고, 경영개선이 필요한 사항에 대한 

전문적인 컨설팅을 제공하여 궁극적으로 대국민 서비스를 개선하는 것이다(기획재정부, 2017).

「공공기관의 운영에 관한 법률」에 따르면 KOICA는 준정부기관 중 위탁집행형 기관으로 

분류된다. 이에 따라 건강보험심사평가원, 축산물품질평가원, 한국에너지공단 등 35개 

공공기관과 함께 위탁집행형 준정부기관에 해당하는 지표와 가중치 기준에 따라 성과평가를 

받게 된다. 아래 <표 8>이 보여주듯 별도의 평가 기준을 갖는 강소형 준정부기관 이외에 35개 

공기업과 48개 준정부기관은 거의 동일한 평가지표에 따라 평가를 받는다. 모든 기관은 크게 

‘경영관리’와 ‘주요사업’의 두 개 범주에 대해 평가를 받게 되며, 지표별 가중치 차이나 2개의 
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지표 유무 이외에는 평가지표 상에 차이를 확인하기 어렵다. 각 기관의 업무 특성을 반영하는 

기관 고유 업무추진 성과는 ‘주요사업’ 범주의 평가를 통해서 나타나게 된다. 

동 평가는 일반조직관리 부문과 조직 사업관리 부문을 모두 평가대상으로 하고 있으며, 따라서, 

개발협력기관으로서의 특수성을 강조하여 동 기관의 사업목표와 목적, 관련된 국제 개발목표나 

수원국 개발목표 달성에 대한 기여도 등을 중점적으로 평가하는 타 공여국들의 조직성과 

평가체계와는 매우 상이하게 구성되어 있다. 

<표 8> 2018년도 공기업 및 공공기관 경영실적평가 지표 및 가중치 기준 비교

구  분 공기업
위탁집행형 

준정부기관

기금관리형 

준정부기관

범주 평가지표 계 비계량 계량 계 비계량 계량 계 비계량 계량

경영
관리

1. 경영전략 및 리더십 6 6   6 6   6 6   
- 전략기획   2     2     2   
- 경영개선   2     2     2   
- 리더십   2     2     2   
2. 사회적 가치 구현 22 14 8 20 12 8 20 12 8
- 일자리 창출 7 4 3 6 3 3 6 3 3
- 균등한 기회와 사회통합 4 3 1 3 2 1 3 2 1
- 안전 및 환경 3 2 1 3 2 1 3 2 1
- 상생･협력 및 지역발전 5 2 3 5 2 3 5 2 3
- 윤리경영 3 3   3 3   3 3   
3. 업무효율 5   5 해당없음   해당없음   
4. 조직･인사･재무관리 9 6 3 6 5 1 11 5 6
- 조직･인사 일반 3 3   3 3   3 3   
- 재무예산 운영･성과

5 2
3 2 1 1 2 1 1

(중장기 재무관리계획) -1 해당없음   5*   5
- 근로자의 삶의질 제고 1 1   1 1   1 1   
5. 보수 및 복리후생비 8 5 3 8 5 3 8 5 3
- 보수 및 복리후생 3 3   3 3   3 3   
- 총인건비관리 3   3 3   3 3   3
- 노사관계 2 2   2 2   2 2   
6. 협력과 참여 5 1 4 5 1 4 5 1 4
- 국민참여 1 1   1 1   1 1   
- 열린혁신 1   1 1   1 1   1
- 국민소통 3   3 3   3 3   3

소 계 55 32 23 45 29 16 50 29 21

주요
사업

주요사업 계획･활동･성과를 
종합평가

45 18 27 55 21 34 50 21 29

소 계 45 18 27 55 21 34 50 21 29
합 계 100 50 50 100 50 50 100 50 50

* 기금관리형 준정부기관의 경우, 평가지표명은 ‘기금운용관리 및 성과’임.
출처: 기획재정부 (2017)을 바탕으로 저자 작성
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KOICA의 사업성과는 따라서 KOICA의 ‘주요사업’ 범주의 세부평가지표를 통해 확인된다. 

아래 <표 9>는 2018년도 KOICA의 ‘주요사업’ 범주 평가지표와 가중치를 보여준다. 

<표 9> 2018년도 KOICA 주요사업 평가지표와 가중치

지 표 명 지표측정
가중치

합계
비계량 계량

1. 개발협력 프로젝트사업 22

  (1) 인간개발지수 기여도

인간개발지수 기여도 = Σ[(중점협력국별 인간
개발지수 변화율)×(중점협력국별 3개년 평균 
KOICA 프로젝트 지원총액 / 중점협력국별 3
개년 평균 OECD 무상원조 프로젝트 총액)]

14

  (2) 개발협력 파트너 재원 유치액 당해년도 개발협력사업 파트너 재원 유치액 8

2. 글로벌 인재양성사업 6

  (1) WFK 봉사단 수혜기관 만족도 봉사단 파견 수혜기관 만족도 6

3. 개발협력 파트너 역량강화사업 6

  (1) 글로벌연수 지식확산도 당해연도 지식확산활동수혜자수/전년도 연수생 수 6

4. 주요사업 성과관리의 적정성

주요사업 추진계획 수립･집행･성과･환류 및 
계량지표의 적정성
  - 주요사업별 추진계획은 구체적이고 적정

하게 수립되었는가?
  - 주요사업별 추진계획이 적절하게 집행되

었는가?
  - 주요사업별 성과는 적정한 수준인가?
  - 주요사업별 환류 활동은 적절하게 수행되

었는가?
  - 주요사업 추진계획 수립･집행･성과･환류 

과정에서 사회적 가치를 고려하였는가? 

14 14

5. 주요사업 지표 구성의 적정성
주요사업 계량지표의 구성 및 목표 수준은 적정성
  - 기관의 설립목적과의 연계 등 지표의 대표성
  - 목표 수준의 도전성

7 7

주요사업 합계 21 34 55

출처: 기획재정부 (2017)을 바탕으로 저자 작성

위의 표들은 KOICA의 조직성과 틀이 앞 장에서 살펴본 네덜란드나 뉴질랜드의 성과 틀과는 

상이함을 보여준다. 타 국가들의 성과 틀이 성과사슬에 따른 전략 목표와 지원국별, 분야별 

목표별 위계체제를 보여주는 반면, KOICA의 성과 틀은 그러한 위계체제가 부재하다. 지표의 

준위 또한 상이하다. 지표 3개는 프로젝트, 봉사사업, 연수사업의 성과를 채택하고 있으나, 

지표 2개는 성과관리와 지표 구성의 적정성을 나타내고 있음으로 사실상 개발협력 활동의 

성과를 보여준다고 하기에는 한계가 있다. 
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2. 성과관리와 지표 구성

앞서 살펴본 바와 같이 KOICA는 SDGs와 연동된 자체 성과 틀과 성과관리전략을 보유하고 

있지는 않다. 다만 최근 KOICA는 10개의 중점지원 분야를 선정하고 전략 목표, 프로그램, 

성과지표, 실적지표로 구성된 성과 틀을 포함하는 분야별 중기전략(2016-2020)을 수립하였다. 

이렇게 분야별 지표와 목표를 갖춘 성과 틀을 수립한 것은 상당한 개선이라고 볼 수 있다. 

그러나 아래 <표 10>이 보여주듯 성과 틀의 논리체계나 구성에서 추가적인 개선이 필요한 

것으로 판단된다. OECD(2018)가 지적했듯이 KOICA가 관리해야 할 지표 숫자는 너무 많다. 

이는 뉴질랜드나 네덜란드의 사례와 비교하면 더욱 두드러진다. KOICA의 사업 규모를 

고려할 때 지표 축소가 필요하다.

<표 10> KOICA 10대 지원 분야별 지표와 목표 수

분야 전략 목표 프로그램 성과(Outcome)지표 산출물(Output)지표

교육 3 6 19 29

보건 3 6 33 44

공공행정 3 10 37 44

농촌개발 3 6 15 90

물 3 7 29 42

교통 3 8 24 49

에너지 3 8 16 15

STI 3 8 38 26

성평등 3 6 13 12

기후변화 3 6 5 8

 계 30 71 229 359

출처: 저자 작성

한편, KOICA는 분야별 목표나 프로그램과 CPS의 분야별 목표나 프로그램과 연계성을 

강화할 필요가 있다. CPS와 분야별 전략 모두 KOICA 따라야 할 전략이다. 그러나 두 

정책문서 간의 분야별 목표체계가 서로 합치하지 않는바, 체계적이고 효율적인 사업관리와 

성과관리에 어려움이 초래될 수 있다. 이는 궁극적으로 KOICA와 한국 원조 효과성을 저해하는 

역효과를 초래할 수도 있다. 앞서 살펴본 베트남 CPS에서 교육 분야의 예를 들어보면, 베트남 

CPS에서 교육 분야 목표는 다양한 산업화 고급인재 육성과 교육을 통한 취약계층의 사회통합 

지원 두 가지이다. 성과는 인력양성 시설 구축, 인력교육 콘텐츠 및 자료화, 고급인력 기대역량 

달성도, 취약계층에 제공된 교육 기회, 교육 후 취업, 학업 지속 등 교육성과 활용의 5가지로 

정의된다. 
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그러나, KOICA 교육분야 전략에서 <표 11>과 같은 성과틀을 수립하였다. CPS 상의 목표는 

교육분야 전략 목표 2와 3과 연계된다고 할 수도 있다. 그러나, 교육분야 전략 성과틀의 

성과지표와 프로그램들은 베트남 CPS에 기술된 성과와 직관적으로 연계되지 못한다. 

<표 11> KOICA 교육분야 전략 성과틀

전략 목표 프로그램 성과(Outcome) 지표 산출물(Output) 지표 

I. 
학습성과
를 위한 
양질의 
교육 

1. 기초학력 
증진 및 
교사 
역량강화

1.1 연수받은 교사비율★

1.1 기초교육 졸업생 수(명)★
1.2 교보재개발/배포 건수(건)★
1.3 훈련받은 교사 수(명)★

1.2 지원된 학교 기초교과 학업성취도★

1.3 지원된 학교 졸업률★

1.4 신규 양성/교사자격증 취득 
교원 비율 

1.5 교육훈련과정 이수한 교사 비율 

2.안전하고 
건강한 
학교

2.1 지원지역 시설개선 학교 비율★ 2.1 시설개선 학교 수(개)★
2.2 지원된 학교 학생 수(명)★
2.3 성인지 교육 과정 훈련받은 교사 수(명)★
2.4 성인지 교육 과정 개발 건수(건)

2.2 지원된 학교 졸업률★

2.3 HIV/AIDS 인지도★

2.4 피임법 인지도★

II. 
취약계층
을 위한 
포용적 
교육 

1. 여성, 
장애인, 
학교 밖 
아동 지원

1.1 지원지역 여학생 총 취학률★ 1.1 지원된 교육시설 수(개)★
1.2 교육받은 여성 수혜자 수/장애인 

수/ 학교 밖 아동수(명)★
1.3 교육 과정 개발 건수(건)
1.4 교보재개발/배포 건수(건)
1.5 훈련받은 교사 수(명)
1.6 인식 제고 활동 참여자 수(명)

1.2 지원지역 여성 문해율★

1.3 지원 시설 수혜자 문해율★

2. 재난 및 
분쟁지역 
교육접근
성 제고

2.1 지원시설 수혜자 문해율★

2.1 지원된 교육시설 수(개)★
2.2 교육 과정 개발 건수(건)
2.3 교보재개발/배포 건수(건)
2.4 훈련받은 교사 수(명)
2.5 교육받은 아동(청소년)수(명)★
2.6 장애아동 관련 인식제고 활동 참여자 수(명)
2.7 교육받은 장애인 수(명)

III. 
미래역량 
개발을 
위한 
직업기술
교육 

1. 직업 
기술교육 
시스템 
강화 

1.1 TVET 등록률★
1.1 노동수요 분석 건수(건)★
1.2 졸업생 추적 조사 건수(건)★
1.3 훈련받은 교사 수(명)★
1.4 협력국 TVET 개선 활동 수(건)
1.5 TVET 지식 공유 건수(건)
1.6 TVET 공동협력 건수(건)

1.2 최근 1년간 교육 훈련받은 
성인 및 청소년 비율 ★

2. 기술 
교육기관 
선도모델 
구축 

2.1 최근 1년간 교육 훈련받은 
성인 및 청소년 비율 ★ 2.1 선도모델 기관 수(개)★

2.2 교육 훈련받은 학생 수(명)★
2.3 취･창업 지원 건수(건)

2.2 지원기관 졸업율★

2.3 학생 ICT 문해율

2.4 지원기관 자격 취득 학생수 

★표시 지표는 교육 분야 핵심지표에 해당 
출처: KOICA 교육 중기전략 (2016-2020) p.24.
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한편 경영평가의 KOICA 기관 성과평가에 분야전략 성과틀이나 CPS 상의 성과가 연계, 

반영되지 않고 있다. 따라서, KOICA는 각각 서로 다른 성과평가 체계를 관리하게 되며 이는 

행정 부담 과중과 효과성 저하로 이어질 수 있다. 앞서 살펴본 바와 같이 KOICA 사업성과는 

HDI 기여도와 재원유치액, 봉사단 파트너 만족도와 지식확산도로 평가된다. 그러나 CPS 

또는 KOICA 분야전략 성과지표는 조직성과지표와 직접 연계성이 낮은 것으로 보인다. 

교육분야 전략의 성과지표를 모두 달성했다 하더라도 KOICA의 원조 규모를 고려 시 수원국 

인간 개발지수 기여도에 유의미하게 영향을 미치기 어렵다. 교육분야 전략에 따라 사업을 

추진하여 성과가 높아진다면 물론 수혜기관 만족도나 지식확산도에 긍정적 영향을 줄 수도 

있다. 그러나, 봉사단 파견사업이나 연수사업의 예산, 특성, 추진체계를 고려 시 이는 논리적 

개연성이 높은 주장이라고 보기 어렵다.

이러한 취약한 개연성 문제는 사례 분석을 통해 명확히 드러난다. <표 12>는 2015년부터 

2017년부터 2017년까지 3년간 한국 전체와 KOICA 원조의 제1수원국인 베트남의 인간개발 

지수(Human Development Index, HDI) 변화율과 그에 대한 원조 기여도를 분석했다. HDI 

자체의 변화율도 연도 별로 높지 않으며, 한국의 원조액 또한 과소하여 유의미한 기여도를 

확인하기 어려움이 나타난다. 특히, 동 분석에서는 베트남 정부 자체 노력을 배제하고 원조의 

기여도만을 계산하였다. 그러나 HDI 변화에 관련 예산 투입 등 해당 국가의 노력을 부인하기 

어려운바, 이를 포함한 보다 정교한 분석을 수행할 경우, 한국이나 KOICA의 기여도를 

유의미하게 확인하는 것은 더욱 어려울 것이다. 

<표 12> 베트남 HDI 변화와 KOICA 기여도 분석(2015-2017)

 2015 2016 2017

HDI 0.684 0.689 0.694

전년도 대비 HDI변화율(%) 0.88% 0.73% 0.73%

KOICA 프로젝트 총액(달러) 18,282,000 21,716,000 20,772,000 

KOICA 지원총액(달러) 35,117,445 32,443,768 33,034,785 

OECD 무상원조 총액(달러) 8,729,200,000 8,233,000,000 5,541,900,000 

KOICA 프로젝트 HDI 기여도(%) 0.0019% 0.0019% 0.0027%

KOICA총액의 기여도 0.0036% 0.0029% 0.0043%

출처: 저자 작성
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한편, 지표체계의 변화이론 문제는 분야별 지표에서도 동일하게 나타난다. 위의 표의 성과틀은 

지표를 성과(outcome)과 산출물(output)으로 나눈다. 제2장에서 설명한 바와 같이 개발협력에서 

성과들은 사업, 전략, 정책의 직접 결과물(output)과 그 산출물이 달성할 단기성과(outcome)가 

달성에 기여할 중장기 성과(impact)로 구성되며, 이 성과들은 인과관계의 논리성을 갖는다. 

그러나 CPS의 경우와 동일하게 분야별 지표에서도 취약한 논리 관계 또는 준위에 맞지 않는 

지표가 확인된다. 

성과 중심 관리로 효과성을 높이기 위해서는 기관이나 조직의 주요 성과들을 명확히 정의하고 

그 성과 달성 여부를 정확히 측정할 지표들을 갖추어야 한다. 만약 성과와 지표가 정확하지 

않다면 조직의 효율성, 효과성은 오히려 퇴보할 것이고, 잘못된 성과 측정에 바탕을 둔 어떠한 

인센티브나 개선도 그 정당성과 당위성을 인정받지 못하게 될 것이다.

한편, KOICA는 사업별로 종료 평가를 실시한다. 특히, 프로젝트의 경우 2006년부터 국내 

최초로 PDM을 성과관리에 도입하여 활용하고 있다. 그러나 감사원(2018)은 PDM에 따른 

성과관리에 개선이 필요하다는 점을 지적했다. PDM과 개발협력 성과관리는 전문지식과 

경험, 노하우가 필요하며, 이는 단기간에 축적될 수 있는 것이 아니다. 이는 뉴질랜드와 같은 

전통 공여국가도 지속적인 교육과 템플릿 개발, 경험 공유를 통해 역량 강화에 노력하는 것에서도 

나타난다. 한국은 원조의 역사가 타 공여국에 비해 상대적으로 짧고, PDM을 사용할 정도의 

대규모 프로젝트 원조를 시작한 것은 2000년대 이후이다. 지난 10여 년간 KOICA는 ODA 

교육원을 수립하고, 단 내외 교육을 수행하며, 직원과 관계자들의 역량 강화를 위해 노력했지만, 

본격적인 성과관리를 하기 위해서는 인적 물적 역량 강화를 위한 대규모 투자와 훈련, 학습이 

필요하다.
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Ⅴ. 결론

지금까지 개발협력에서 성과관리의 의미를 확인하고, 전략 목표, 국가 및 분야, 개별 사업의 

3단계에 걸친 공여국의 개발협력 성과관리체계를 비교 분석하였다. 이제 네덜란드, 뉴질랜드와 

한국의 성과관리체계 분석 결과를 정리하고, 그에 따른 정책 개선사항을 제안한다. 

1. 분석 결과

1) 성과 위계간의 취약한 연관성

본 연구는 사례 분석 대상인 3개 국가에서 모두 성과관리에 어려움이 있음이 확인하였다. 

뉴질랜드와 네덜란드, 한국 모두 개발협력 활동 전체를 통합하는 비전이나 목표의 달성 

정도를 측정할 전략 목표 준위에서의 단일 통합 지표를 제시하지 못하고 있다. 이는 다양한 

분야와 지역을 아우르는 개발협력 업무의 특성상 당연한 결과라고도 하겠다. 네덜란드와 

뉴질랜드 모두 지원 분야와 주제를 줄이려고 노력하였으나, 여전히 보건부터 기후변화, 

거버넌스와 같이 하나의 지표로는 대표될 수 없는 서로 상이한 다분야에 걸쳐 지원을 수행하고 

있다. 네덜란드의 경우 국별 지원 주제를 한정하며 통합적인 성과관리를 위한 노력을 

기울였음에도 국별 활동의 총합이 전체 네덜란드 원조의 성과로 직접적으로 연계되지는 

않는다. OECD 통계에 따르면, 네덜란드 원조의 70%는 지역별 구분이 불가능한 것으로, 

78%는 소득 그룹별 구분이 불가능한 것으로 보고되었다.5) 즉, 네덜란드 정부의 중점지원국별 

성과보고서는 결국 전체 원조예산의 약 30%만을 반영하는 결과이다. 한국의 경우 전략 층위 

목표와 개별 사업 수행기관 간의 목표 간에도 변화이론에 따른 성과 논리가 취약함이 확인 

되었다. 사실상 네덜란드와 뉴질랜드의 경우 제2층위인 주제별, 국별 사업성과를 중심으로 

성과관리가 이루어지고 있으며, 한국의 경우, 아직 제3단계인 개별 사업의 성과를 위주로 

관리가 되고 있다. 따라서, 개발 협력에서의 성과관리는 단일 목표로 통합되지 않는 다층성과 

다면성을 고려하여 개선되어야 할 것이다. 

5) http://www.oecd.org/dac/financing-sustainable-development/development-finance-data/aid-at-a-glance.htm
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2) 성과 정의 차이: 개발협력성과 중심 vs. 조직관리, 프로세스 중심

3개국의 성과관리체계는 네덜란드와 뉴질랜드의 성과관리체계가 서로 더 많은 공통점을 갖는 

데 반해 한국의 체계는 그 둘과 비교했을 때 많은 차이점이 있다. 가장 중요한 차이는 성과 

정의와 성과 사슬의 논리에서 확인할 수 있다. 네덜란드와 뉴질랜드는 모두 SDGs 중 몇 개의 

중점지원 분야 또는 주제를 선정하여 최상위 성과로 정의하고, 각 분야 또는 주제별로 

수원국에서 달성할 개발목표를 성과사슬의 인과관계에 따라 측정지표와 함께 단계적으로 

배치하였다.

한국은 2000년대 이후 OECD/DAC에 가입한 신흥공여국으로 OECD 권고와 동료심사 결과에 

따라 원조체계 개선에 많은 노력을 기울였다. 그러나, 아직 한국은 ODA 전체를 아우르는 

성과전략이 부재하다. 제2차 국제개발협력 기본계획의 목표체계로 추정했을 때 최상위 성과는 

인류 공동번영과 세계평화에 기여이며, 그 아래에 SDGs 이행목표 달성 기여가 위치한다. 

SDGs 달성이 성과에 포함되어있다는 점은 네덜란드나 뉴질랜드와 동일하나, 차이점은 그 

하위 단계에서 나타난다. 네덜란드나 뉴질랜드와 달리 한국은 SDGs의 분야 또는 주제별 

성과가 차상위 개발성과가 아닌, 경영관리목표인 통합, 내실, 협력의 ODA가 위치한다. 이는 

기본계획이 성과관리계획이 아니라는 점과도 연관이 있다. 한국은 원조 수행체계를 개선하여 

원조효과성을 제고하고 이를 통해 SDGs 달성과 인류공영에 기여하는 성과 달성을 추구한다. 

그러나 성과관리경영은 조직이나 기관이 경영관리과제를 모두 달성하였다 하더라도 여전히 

의도한 성과를 달성하지 못할 수도 있다는 한계에 대한 대안으로서 시작된 것이다. 직업훈련 

교육프로그램 예산을 모두 집행하여 계획한 교육을 모두 완료해도 졸업률이나 취업률에 

개선이 없을 수도 있다. 마찬가지로 CPS 수립과 민간부문 협력을 모두 강화하고 개선하여도 

성과목표인 SDGs 달성 기여도에 개선이 없을 수도 있다. 성과사슬의 논리에 따라 한국이 

달성하고자 하는 개발협력 성과를 분석, 도출하여 성과체계를 수립, 관리하는 것이 장기적인 

원조 효과 제고에 필요하다. 

3) SMART 원칙을 적용한 성과관리 

세 번째로 나타나는 특성은 직관적 단순성과 복잡성의 차이이다. 네덜란드와 뉴질랜드의 

성과관리체계는 한 장의 성과 틀로 요약 가능할 수 있게 직관적이며 단순하다. 그러나 한국의 

경우, 기본계획과 CPS와 사업 간의 연계성이 아직 마련되어있지 못하고 각자의 성과계획에 
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따라 복잡하게 구성된다. 한편, 달성해야 하는 성과와 측정하는 지표가 매우 다양하고 복잡한 

것으로 보인다. 예를 들어, KOICA의 경우, 원조업무 수행이라는 뚜렷한 목적이 있는 기관임 

에도 불구하고 원조 성과는 경영성과평가의 55%만을 차지한다. 100점 만점으로 평가되는 

경영성과평가에서 국내 일자리 창출 항목과 글로벌연수 지식 확산도는 동일한 6점의 배점을 

받는다. 

네덜란드나 뉴질랜드의 사업담당자라면 담당 국가에 지정된 개발성과 달성을 위해 업무를 

수행하는데 집중할 것이다. 그러나, 한국이라면 사회적 가치를 구현 및 협력과 참여를 위한 

지표달성을 함께 수행해야 한다. 한편 OECD(2018)는 지속적으로 한국 개발협력 인력의 

과소함과 처우 개선 필요성의 문제를 지적해왔다. 즉, 한국의 개발협력 인력은 타 공여국에 

비하여 과소함에도 불구하고 더 많은 업무를 수행해야 한다. 

Mayne(2007b)은 성과관리 목표는 SMART 원칙을 따라 추진할 것을 권고하고 있다. 구체적 

이고(specific), 측정 가능하며(measurable), 달성 가능하고(attainable), 연관성이 있고 (relevant), 

시의적절한(timely) 목표체계를 구성하는 것은 성공적인 성과관리의 핵심원칙이다. 정부 

기관으로서 국정과제를 이행하는 것은 물론 매우 중요한 일이다. 그러나 원조전담기관의 

사업성과를 정확하고 공정하게 평가하기 위해서는 경영관리와 사업성과의 비중, 성과와 지표의 

숫자 등을 재검토할 필요성이 있다. 

4) 개도국 파트너십 강화

앞서 살펴본 바와 같이 성과중심관리는 ‘원조효과성에 관한 파리선언’의 다섯 개 원칙 중 하나인 

MfR에서 시작되었다. MfR은 공여국 정부들이 개도국 정부가 수립한 원조성과관리체계를 

활용하여 원조업무 성과를 관리하는 것을 주요 내용으로 한다. 그러나 분석대상 3개 국가 

모두 성과계획이나 성과중심관리에서 개도국 파트너의 참여를 확인하기 어려웠다. 사실, 타 

공여국들도 성과 데이터의 주요 활용 영역이 공여국 납세자에 대한 책무성이었으며, 개도국 

파트너기관과 성과 결과를 논의하거나 개도국에 대한 책무성을 언급하는 공여국은 거의 

없다는 한계를 보이고 있다(OECD, 2016).

그러나 개발협력은 공여국과 수원국 간의 상호 협력을 통해 수행되는 업무이며, 사업 결과가 

수원국에 더 큰 영향을 미칠 수 있다. 따라서, 각 공여국의 성과관리체계는 수원국에 대한 

책무성을 실질적으로 반영할 수 있도록 개선될 필요가 있다.
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2. 제언

UN의 성과관리체계를 분석한 Mayne이나(2007b), OECD의 공여기관 성과체계를 연구한 

Binnedjikt(2000) 모두 개발협력에서 성과평가체계 구축의 어려움을 적시하고 있다. 2장의 

개발협력 성과관리의 한계 부분에서 서술한 바와 같이, 개발협력 사업은 다양한 이해관계자, 

개도국 사업 추진상의 한계, 개발협력 성과 논리 자체의 특징 등으로 인해서 공공기관의 타 

업무에 비해 성과관리 자체가 복잡하고 비용도 많이 소요된다(Mayne, 2007a). 이러한 복잡성과 

어려움으로 인해 성과관리는 자칫 잘못하면 효과성을 저해하는 역효과를 초래할 수도 있으며 

(Barder, 2012), 어려운 사업이나 혁신을 회피할 가능성을 높인다(Natsios 2010). 업무를 

정확히 반영하도록 성과가 명확히 정의되고, 기존의 업무절차와 통합되지 않는다면 성과관리는 

또 하나의 행정절차로 덧붙여져(add-on), 결과적으로 원조기관의 행정 부담만 증가되고 

실질적인 사업 효과성을 오히려 저해할 가능성이 높다(Holzapfel, 2016). 성공적인 성과관리를 

위해서는 무엇보다도 개발협력 특성을 반영한 정확한 성과 논리에 따른 성과 정의, SMART 

원칙에 따른 직관적이고 단순하지만, 체계적인 성과 틀 수립 및 운영, 성과관리를 위한 시스템 

및 인적 역량 강화가 필요하다(Mayne, 2007b). 

1) 정책, 전략 및 사업 성과관리 연계 강화

본 연구는 한국의 개발협력 정책 및 전략과 사업 간의 성과관리체계가 상이하다는 것을 

확인하였다. 국무조정실이 총괄하는 개발협력관련 상위 정책과 전략에는 정책과 전략의 목표 

달성도를 확인할 지표나 목표치가 없다. 무상원조 전담 기관인 KOICA는 기획재정부의 

경영평가에 성과관리방안을 제출하고 있으나, 동 성과와 상위 정책 및 전략과의 연관성은 

확인할 수 없었다. 따라서, 한국의 개발원조에서 정책 및 전략과 사업 간의 유기적인 연관성이 

부족하며, 다른 OECD 회원국과 달리 한국 정부가 추진하는 개발원조의 성과를 종합적으로 

확인하는 것은 어렵다. 이는 개별적인 사업 효율성과 별개로 개발협력 예산 집행의 책무성과 

효과성을 저해하는 원인으로 작용한다. 따라서, 한국 정부가 개발협력을 통해 달성하고자 

하는 목표와 전략을 체계화하고 이를 반영한 사업이 선정, 추진하도록 하는 일원화된 

성과관리체계를 확립하는 것이 필요하다. 

네덜란드나 뉴질랜드의 목표체계는 좋은 예가 될 수 있다. 두 국가는 모두 수원국별 또는 

개발협력 주제나 분야별로 종합적인 성과관리체계를 운영하고 있음을 확인했다. 모든 주제나 
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국가를 아우르는 최상위 단계의 목표는 부재하나, 두 국가가 활동하는 주요 수원국이나 

지원하는 주요 분야 또는 주제별로 성과를 관리하여 지원의 효과성을 증대시키고 있다. 반면 

우리나라의 경우, 다양한 기관들이 원조를 추진하고 있으나, 각각의 기관들이 종합적으로 

특정 수원국에서 또는 특정 분야에서 어떠한 성과를 도출하고 있는지에 대한 체계적인 

성과관리는 부재하다. 따라서, 우리 원조 효과성 증대를 위해서라도 각국 또는 중점지원 

분야나 주제별 종합적인 성과관리를 제안한다.

종합적 성과관리를 위해서는 정교한 지표와 목표치의 관리가 필요하다. 네덜란드나 뉴질랜드는 

모두 성과지표의 개수를 관리 가능하게 조절하여 지표 측정과 관리가 또 다른 업무가 되지 

않도록 하고 있다. 또한, 두 국가 모두 우리보다 더 많은 원조를 더 적은 수에 국가에 집중하고 

있음에도 새로운 지표를 개발하기보다는 국제적으로 합의된 지표를 활용하여 행정 부담을 

줄이고, 타 공여기관과의 연계 시 확장성을 강화하고 있다. 특히, 개발도상국에서 적절한 

데이터 수집과 관리가 어려우며, 개발목표는 한 기관이 아닌 여러 기관과 단체들의 협력을 

통해 달성이 가능하다. 따라서, 향후 효과적인 개발협력의 성과관리를 위해서는 국제적인 

목표체계와 지표, 목표치를 면밀히 검토하여 관리 가능한 규모의 적정한 지표들을 선별하여 

활용하는 것이 바람직하다. 

2) 개발협력의 실질적인 성과 중심 관리체계 구축

개발협력 성과는 개발협력 정책, 전략, 사업의 결과로 발생한 변화를 의미한다. 그러나 한국의 

성과관리체계는 아직까지 개발협력 성과보다는 경영관리실적(performance)과 절차(process) 

관리 중심으로 이루어지고 있다. 이는 성과가 국제적 개발목표와 연관되어 체계적으로 

관리되는 타 원조기관과 비교하여 한국 원조의 효과성을 저해하는 요인으로 작용할 수 있다. 

OECD(2014)는 개발협력 성과관리의 주요 성공 요인 중 하나로 실제 업무와 성과관리체계의 

통합을 주장한다. 즉, 원조기관의 성과관리체계는 기관이 실제적으로 수행하는 원조업무를 

해당 기관이 효과적으로 수행하는지를 실증적으로 측정할 수 있어야 한다. 따라서 한국 

정부는 성과관리가 또 다른 행정업무가 되지 않도록 목표체계를 정립하고, 목표체계에 따른 

실제 사업 수행의 적절성과 효과성을 측정하는 실증적 성과관리체계를 구축하여야 한다. 
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3) 개발협력 인력 역량 강화

개발협력 성과관리 성공사례에서 또 다른 중요요인은 관련자들의 역량이다. 성공적인 

성과관리는 쉽게 달성할 수 있는 과제가 아니다. 개발협력에서 성공적인 성과관리는 특히 더 

어렵다. OECD(2016)는 환경의 복잡성, 다양한 이해관계자, 높은 위험, 복잡한 성과체계 등이 

개발협력 성과관리를 더욱 어렵게 한다고 주장했다. 따라서, 성공적인 성과관리를 위해서는 

담당자들이 개발협력에 대한 수준 높은 이해와 역량이 필수불가결하다. 한국은 서구의 전통 

공여국에 비하여 상대적으로 짧은 원조 역사를 갖고 있으며, 따라서 관련 전문 인력이 

아직까지 부족하다. 개발협력을 주요 업무로 하지 않은 대부분의 관련 기관에 개발협력에 

대한 전문성을 갖춘 인력의 숫자는 더욱 부족하다. 따라서, 체계적인 성과관리를 위해서는 

관련 인력양성과 활용이 필요하다. 

4) 개발협력 관리체계 개선

앞서 본 연구에서 서술한 바와 같이 성과관리체계를 수립, 운영하는 두 개의 주요 이유 중 

하나는 학습을 통한 성장이다. 성과관리를 통해 도출된 교훈을 학습하여 조직과 구성원의 

발전을 도모하지 않는다면 예산과 인력을 투입하여 성과관리체계를 운영할 이유가 상실된다. 

본 연구에서 한국 정부의 ODA 성과관리체계를 분석하였고, 그 결과 정책과 사업의 유기적 

연계 부족, 개발협력 성과에 대한 집중 결여, 목표체계의 논리성 결여라는 교훈이 도출되었다. 

이는 OECD의 한국 원조 동료평가에서 지적한 바와 같이 원조추진체계의 복잡성과 긴밀히 

연계되어있다. 한국에서 ODA를 추진하는 기관은 64개로 OECD(2018)가 지적한 바와 같이 

심각한 분절화 양상을 보이고 있다. 한국의 원조체계는 정책총괄을 담당하는 국무조정실, 

유상과 무상원조를 주관하는 기재부와 외교부, 그리고 60개의 시행기관으로 나누어져 있다. 

이렇게 많은 기관을 아우르는 종합적인 성과관리체계를 수립, 이행하는 것이 현실적으로 

가능한가에 대해서 고찰해볼 시기가 왔다. 국무조정실은 국별 협력전략을 수립하여 중점협력국 

별로 집중된 원조를 추진하고자 한다. 그러나 분야별로 특화된 원조를 시행하는 기관들은 

국별 협력전략에 지정되지 않은 분야 원조를 여전히 개별적으로 수행한다. 이런 상황에서 

국별 협력전략에 성과관리체계를 도입한다고 하여도 이는 한국 정부 전체 원조 성과를 측정할 

수 없는 것이다. 한편, 64개 시행기관 중 기재부와 한국수출입은행을 제외한 62개 기관이 

무상원조를 시행하며 무상원조 전담 기관인 KOICA를 제외한 다른 기관들의 원조 규모와 
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형태를 고려할 때 각 기관별로 원조사업만을 위한 성과관리체계를 구축하도록 하는 것은 비용 

편익 면에서 효율적이지 못하다. 따라서 지금 한국 원조 수행체계의 효과성과 효율성, value 

for money를 점검하고 개선하는 것이 무엇보다 시급하다.

5) 직관적이고 체계적인 성과관리체계 수립

한국 원조기관의 과소한 예산 규모, 다양한 종류의 사업형태, 부족한 인력 및 시스템을 고려할 

때 무엇보다도 직관적이고 단순하면서도 체계적인 성과관리체계 수립이 필요하다. 여러 

평가별로 다양하게 분산된 관리지표와 성과들을 분석하여 개발협력 성과 논리에 따라 

개편하고 단일화할 것을 제안한다. 한국 정부의 기본계획, 국제적인 개발 아젠다를 고려 시 

기관 최상위 성과는 ‘SDGs 달성에 기여’로 통일하고, 협력 분야와 SDGs의 목표를 연계하여 

10개 이내의 중점지원 분야와 측정지표 선정을 제안한다. 이를 위해 분야별 관리지표 수의 

감소를 제안한다. OECD(2018)의 지적과 같이 국내 원조사업 수행기관의 원조예산 및 사업, 

인력 규모 등을 고려 시 현재 지원 분야와 지표가 매우 광범위하다. 따라서, SDGs와 연계하여 

지원 분야를 구체화하고 각 세부 분야별로 관리 지표 축소가 필요하다. 이를 위해 사업발굴 

단계부터 선택과 집중의 원칙에 따른 관리가 이루어져야 할 것이다.

한국의 각 사업 수행기관들은 프로젝트, 개발 컨설팅, 시민사회 협력사업의 각 사업별 성과지표 

달성 정도와 SDGs와 연계된 지원 분야별 기여도를 측정지표로 활용할 수 있을 것이다. 한편, 

사업형태와 지원양식이 상이한 월드프렌즈(World Friends) 사업이나 연수사업의 경우, 타 

공여국들의 사례를 준용하여 다른 평가체계를 구축하는 것을 고려하는 것이 필요하다. 외교적 

문화적 친밀도 강화 정도, 월드프렌즈 사업 참여자의 세계시민으로서의 이해도 증진 정도, 

월드프렌즈 사업 수혜기관 만족도 등이 성과지표로 활용 가능할 것이다. 연수프로그램 또한 

참여자의 한국에 대한 지식 증대 정도, 프로그램으로 인한 역량 증대 정도 또는 지식 확산도를 

활용할 수 있다. 

아울러, 중장기적으로는 경영평가나 기관별 평가와 사업성과 관리를 통합하여 성과관리가 

추가적인 업무가 되지 않고 실질적인 원조 효과성 제고로 이어질 수 있도록 해야겠다. 이를 

위해, 체계적인 사업 및 성과 데이터 관리가 가능한 원조사업 관리 시스템 도입이 필요하다.
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