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A 究 テーマの評価 
一 電力会社における 通用事例 一 

0 服部 徹 ( 電 中肋 ) 

適用 

電力需要が伸び 悩み。 自由化による 競争が 
る 申 。 電力会社の経営環境は 厳しさを増してきてい 

る。 その研究開発にも 更なる効率化が 求められてお 

り。 選択と葉中によって ，重要なテーマに 重点的に 
資源を配分していく 必要性が高まっている。 ただし。 

電力会社では。 公益的課題の 解決や地域貢献など ， 

収益以覚の目的を 持つ研究開発も 重要視・しているた 
め ，優先順位の 判断には様々な 視点を考慮した 評価 
が 必要とされている。 

企業の研究開発テーマの 取捨選択のために。 少な 
くともわが国で 最も広く使用されている 方法は，い 

わゆる「評点 法 」であ る ( 今野。 主 993) 。 これは。 研 
究の様々な側面について 評価項目を設定し。 その 頃 

別の研究テーマを 点数で評価するもので   

て，評価 点 に重みづけをしながら 合計得 

点を計算して ，得点の高い 順に優先順位を 決定する 
方法であ る。 住友電工で開発ざれた「ニュースコア 

、 法 」は有名な評点 法 の一例であ る。 しかし，評価項 
目の選び方やそれらの 重みづけについては ，具体的 

な手順が確立されているわけではなく。 研究開発戦 
略に沿った評価が 行なわれない 場合があ る。 また， 

単純な得点のつけ 方では。 評価の結 
優劣の差がつきにくくなるという 問 

本稿 は ，電力会社の 研究開発における 研究テーマ 
坪価に ，階層分析法 ( 如強王 y 血 c H ミ erarc 軸釣 ocess, 
P) を応用した評価手法を 提案し。 あ る電力会社 
において実際に 適用を 中で得られた 指針をと 
りまとめたものであ る。 ほ ，意思決定の 問題を 
階層構造によって 把握し，尺度の 異なる複数の 評価 
項目 ( 評価基準 ) の下で総合的な 評価を行うことを 

可能にする。 しかしながら ，研究評価における A を 轄 
は 必ずしも広く 普及しているわけでほなく。 特に電 

P とは，複雑であ いまいな状況下での 意思決定 
を 支援する，オペレーション ズ 。 リサーチの手法で ， 

意思決定に関連する 要素を階層構造によって 把握し ， 

一対比較による 比率尺度に基づく 代替案の評価を 行 
うというものであ る " 囲鱒 の 適 

おいては一般に「評価項目」 と呼ぼれるもので。 研 

究分野の重要性を 評価する際の 異なる視点を 示すも 
のであ る。 階層の数に基本的に 制限はなく，例えば ， 
図 a では 3 つの大項目が ，それぞれさらにいくつか 

の 小項目に分けられている。 最後に。 代替 薬 として。 
究 テーマがあ る。 

では，主観的判断を 反映した評価基準 
間 ( 研究評価における 評価項目間 ) のヴェイ ト を決 
める。 これは。 階層の同じレベルにあ る項目同士を 

一対比較 ( ペア比較 ) することによって 行な う ' 。 す 

なわち，あ る項目と別の 項目を比べたとき ，前者は 
後考に比べてどの 程度重要かを 表憶 のような数値尺 

度を用いて判断する ' 。 この一対比較の 結果が 

力 会社においては ， これまでほとんど 適用されてこ 
なかったと思われる。 

以下では。 まず第 2 章で，階層分析法の 概要と。 
電力会社の研究評価に 階層分析法の 応用を提案する 
理由について 説明する。 第 3 章では，実際の 試験導 

入事例をもとに 階層分析法による 研究評価の具体的 
な設計および 運用のための 指針を整理する。 最後に， 

' 厳密には，評価項目を 代替 案 とは独立に比較する。 
2 ここで整数を 使うことに厳密な 理由はない。 万恨 ()986) 

制可能な数感覚として l から 9 までとその 
逆数を用いている。 それ以外の数を 用いても AHP とほほ 
同様の理論を 展開することは 可能であ る。 一説によれ ば ， 
人間の感覚が 正確さと整合性をもって 同時に比較できる 

本報告の結論と 残された課題について 述べる。 対象は 7 階級程度であ る」 と述べている。 
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研究テーマの 評価 

収益性 舞 展性 必要性 

前の項目の方が 後の方より重要 

。 「収益性」 @ ま 「発展性」に 比べ若干重要 
。 「収益性」 @ ま 「必要性」に 比べ重要 
。 「発展性」 @% 「必要， 性 」に比べ同じか 若干重要 

であ ったとすると ，ペア比較マトリックスは 

となる。 各評価項目の 重みの計算 は 。 この ぺア 比較 
マトリックスの 固有値ベクトルの 値を用いて行な う 

( 「固有値 法 」 L 。 ただし。 近似的に重みを 求める「幾 

何平均法」もあ り，実用上は。 この方法でも 問 
い 。 この例では，「収益性」が 0% 。 「発展性」が 0.23. 

「必要性」が 012 となる。 

ここで ぺア 比較の最終的な 結果が首尾一貫してい 
るかどうかを 確認しておく 必要があ る。 特に，ペア 

比較の数が多くなると ，このような 結果が生じる 可 
能性が高くなる。 これは，ペア 比較マトリックスの 
最大固有値を 用いて計算される 整合 度 指数で確認す 
るが， この整合 度 指数にも簡易な 計算法があ る。 整 
合皮が保たれていないと 判断される場合には ，再度 
一対比較を見直す ' 。 
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止め レベル ( 各大項目 ) に対する下のレベルの 小 

項目の重み付けも ，同様に一対比較で 行えばよい。 
最後に，代替案の 評価を行 うが ，基本的な血 ジ の方 
法であ る「相対評価法」では ，代替案に関しても ， 
評価項目ごとに 一対比較を行って 評価を行 う 。 例え 

ば。 「収益性」の 中の「費用削減」について。 研究テ 
ーマ A は研究テーマ B と比べて，どの 程度重要か， 
といった比較を 行い，ペア比較マトリックスから ， 

各評価項目に 関する各代替 案 ( 研究テーマ ) の重み 
を求める。 最後に。 各評価項目における 代替案の重 
みと各評価項目の 重みの積を求めることによって ， 
各研究テーマの 総合的な重み ，すなむち総合評価値 
を得ることができる 4 。 

このよ う @ こ 。 階層分析法でほ ， 異なる評価基準が 

複数存在し， しかも共通の 尺度がない状態でも ， 一 

対比較という 単純な方法で ，総合的評価に 基づく代 
替案の優先順位づけを 可能とする ' 。 また。 階層構造 
を意識しながら 評価項目を検討することにより ，内 
容的に重複するような 評価項目を排除したり。 本来 
の目的とほ関連性の 低い評価項目を 排除したりする 
ことができる ，というメリットもあ る。 さらに。 
による研究評価には。 従来から評点 法 による評価を 
行っていた場合。 評価の基本的な 運用方法を変えず 
に 導入できるというメリットもあ る 

もっと多 
いと考えられるが。 その場合，必要な ぺア 比較の数 
が膨大となって ，時間がかかることほもちろん ，最 
終的に首尾一貫性を 保つのが困難になるという 問 

が生じる。 また。 代替案を追加した 時に。 他の代替 
案 との一対比較をも う 一度やり直すと ，代替 実 の 順 
位が ，追加前の @l 頃 ィ 立と なる場合が生じることが 知 
られている。 そこで， 究 テーマの数が 多い場合に 

は 「絶対評価法」と 呼 れる方法を適用する。 この 
関して。 各テーマを評価す 

はしばしば評価水準と 呼ば 

れるもの ) をあ らかじめ設定しておく。 例えば，「発 
展性」という 評価項目に関して ，「大きい」「平均的」 

4 最終的な評価値は ，大きい順に 望ましいという 選好 順序 
を示すだけで。 その葉の解釈には 注意を要する ( 木下， 
2000) 。 例えば，この 評価値に基づく 予算配分というのは 

あ まり意味がない。 テーマの取捨選択を 行な う 場合には， 
上位から順に 採用して必要な 予算を配分し ，全体の予算 
制約に差し掛かったところで ，残ったテーマ ほ 採用しな 

いというような 方法は可能であ る ( 団 beralore, 1987) 。 

，ただし， AHP は主観的判断を 最大限に生かすための 手 
法 であ って，一対比較による 重み付けが絶対的な 方法と 
いうわけではない。 特に ， 重み付けする 項目の数が少な 

い場合，一対比較による 重み付けのパターンは 限られて 
きてしまう。 主観的判断によって 重みづけを適切に 行え 
るのであ れは。 その重みづけを 採用してもよい。 
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「小さいⅡといった 3 段階を設定したり ，「期待され 

」といった評価項目に 関して，「 1% 未満」。 
「 4 ～ 5% 」，㎏～ a0% 」，「 10% 以上」とい 

った 5 段階を設定したりする。 評価項目ごとに ，こ 

の 評価基準間の 一対比較を な う ことにより， 各段 

階の大きさ ( 評価値 ) も 定 7 ヒすることができる。 
例えば，「発展性」が「大きい」テーマは ，「平均的」 
な テーマと比べて。 どの程度重要なのかを 一対比較 

で 判断し，各評価基準の 配点を決めることができる。 
絶対評価法では。 評価項目ごとに ，その評価基準 
を用いて各代替案の 評価を行う 6 。 つまり，従来の 評 
点 法 と同じであ る。 評価項目ごとの 各テーマの評価 

値は ， 当てはまる基準に 従って得られる 評価値をそ 
の評価項目における 最大の評価値で 基準化した値と 
する。 総合的な評価値は。 評価項目ごとの 得点と各 
評価項目のウェイトの 積で求める。 

導入した国内の 電力会社 ( 以下， A 社 ) の研究所に 
おける事例を 参考に，実際に 階層分析法を 応用した 

ついて， いくつかの指針を 

する一連の作業の 

を設定する際には。 まず。 
各社の経営方針に 沿った研究開発のビジョンや 研究 
開発部署 ( 研究所 ) のミッションを 確認し，それら 
を反映した研究の 目標を設定しておくことが 望まし 
い ( 図 2(A) の部分 ) 。 特に，研究テーマの 選択と集 
中を図るのであ れば， 自社が今後重視すべき 方向性 
を打ち出しておく 必要があ る。 このような確認をし 
ておくことは ，その後の評価項目の 設定で迷いが 生 

じたときや評価結果に 違和感があ るときに，立ち 返 

るべき原点を 示すという意味で 重要であ り，可能な 
限り，組織内で 共有しておくことが 望ましい。 A 社 
においては，経営方針や 研究開発戦略等を 再度確認 
し ，それらに沿って 研究の目標を 2 つ定め，その 目 
標達成のために 必要な研究テーマをより 高く評価す 
ることを   

3.2.  員 享平 イ 設定と重み付け 
評価項目を設定する 際には，テーマの 種類や分野 
あ るいは研究の 異なる段階 ( 基礎と応用，開発など ), 
評価の異なる 段階 ( 事前評価，中間評価 ) で同じ項 
目が適用できるかどうかについて 事前に検討する 必 

嬰 があ る ( 図 2 ㈲ ) の部分 ) 。 カテゴリーが 異なる 場 
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合 ，評価項目そのもの 
を別々に設定し ，それ 

ぞれに階層図を 作って 
評価することも 可能だ 
が。 評価項目は同じで ， 

ウェイトのみを 変える 
という選択肢もあ る。 
A 社の場合には ，評価 

の異なる段階では ，異 
なる評価項目を 設定し 
たが，研究の 異なる段 

階では， ウェイトだけ 

( め 研究開発のビジョンの 健韓 
研究開発の目 棚 設定 

を 変えて，同じ 評価項 
(G) 研究テーマの 辞価 

目を適用することとし 
た。 ただし，研究分野 
の違いなどで 評価項目 

(H) 評価 結輿 の 漣 % 
分析 

を分けることはしてい 
ない。 図 2 AHP による研究評価 

次に， 階層構造を考 のプ ミセス 

慮しながら評価項目を 
設定していく ( 図 2 (C) の部分 ) 。 どのような評価項 
目を選ぶのかは ，評価の主観的判断にかかっており ， 

適用されるべき 評価項目のリストというのは 存在し 
ない。 基本的にほ，総合目的の 設定に際して 確認し 
た研究開発のビジョンを 具現化するためにほ。 研究 
テーマのどのような 側面を評価すべきか ， といった 

観点で考えるべきであ る。 したがって，それほ 各社 
の研究開発戦略や 研究開発目標に 依存する。 
また。 評価項目 は 。 原則として。 互いに独立性の 
高いものを選ぶようにすることと ，一つの基準に 複 
数の意味を持たせない ( 単義性 ), ということが 重要 
であ る ( 高萩。 中島， 200 旬。 あ まりに抽象的な 項目 
については，具体的に 何を意味するのかについて。 
検討しておくことが 必要になるだろう。 その上で， 

候補となる項目の 数が多い場合は ，似たような 項目 
がないかどうかを 確認する ( 例えば，「新規性」と「 独 
創性 」など ) 。 その上で。 同じような項目は 一つぼま 

とめるか， レベルを分けて 考える ( 多 階層とする ) 。 
A 社では，評価項目の 部分は二つのレベルに 分かれ 

ており， 3 つ から 4 つの大項目の 下に，それぞれ 2 

つ から 5 つの小項目を 設定している。 例えぽ ，「必要 

性」という大項目の 下に「社内覚のニーズ」，「自社 
実施の必要性」という 小項目を設定している。 
評価項目の選定においては。 社内で十分に 議論し。 
あ らゆる視点から 見直しを行なっていくことが 重要 
であ る。 そのため，時間がかかる 作業となるが ，総 

合目的と階層構造を 意識しながら 意見交換をするこ 
とで，効率的に 議論を進めることは 可能であ る。 ま 

た，研究者や 関連部署の意見も 参考にすることが 望 
ましい。 A 社では，それまで 利用していた 評点法の 
評価項目を参考にしながら ，まず評価基準検討部署 
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で ，研究の目標に 沿った評価項目の 候補を抽出し ， 
階層構造に当てはめる 作業を行なった。 その後，何 

度か議論。 修正を繰り返し ，評価項目の 案を作成し 
て関係部署からの 意見を求めた。 具体的には，追加 
する必要があ ると思われる 評価項目や不要と 思われ 
る評価項目を 尋ね。 必要に応じて 修正を行ったり ， 
あ る評価項目をなぜ 選んだのか ( あ るいはなぜ選ば 
なかったのか ) について， 係 部署からの回答の 中 

で説明したりして 理解を求めている。 さらに，長期 
的には。 経営戦略の見直しなどに 伴い。 評価項目を 

機動的に変更することも 重要であ る。 
評価項目があ る程度決 った 段階で，各評価項目 
の 重み付けを行 う ( 図 2 )0 部分 ) 。 重み付けのた 
めの一対比較の 作業にっ ては，複数の 意思決定考 
が関わることが 多いと思われるが ，その場合， 一つ 

一つの比較を 話し合って決めてもよいし ，各評価者 
が 各自で一対比較を 行なって計算した 評価値の幾何 

平均値をとるということにしてもよい。 それぞれの 
組織にふさわしい 意思決定手法を 採用すればよい。 

定 
; 多く，絶対評価法を 用いる場合 

には，あ らかじめ評価基準を 設定する必要があ る ( 図 

2 ㊧ )) 。 ここで重要なことは ，評価者ができる 限り 
客観的に判断できるような 基準を設定するというこ 

とであ る。 例えば，新規事業の 可能性を評価する 場 
合，可能性が「高い J 。 「低い」といったあ いまいな 

基準ではなく ，具体的な計画。 見通し ( サ言 
資料に よ る裏 づけ ) があ るかどうかを 一つ 

することによって ， より客観的な 判断が可能となる 
だろう。 A 社でも。 いくつかの評価項目で ， このよ 

うな目安を採用している。 ただし，評価のために 何 
らかの資料を 提出させる場合にほ ，そのための 負担 
にも配慮する 必要があ る。 
また，結果的に 全体の評価が 著しく偏らないよう 

に留意することも 必要であ る。 例えば， ほとんどの 

研究テーマについて ，期待されるコスト 削減効果は 
せいぜい 10 ㌔であ るのに。 評価基準の選択肢を 50 冤 

以上。 30 菟 以上。 a0% 以上， とするのはあ まり意味 
がない。 既存の研究テーマで 予想される評価の 分布 
を考えながら 評価基準の設定をすれば。 こうした 間 
題も避けられるだろう。 さらに，各評価基準も。 2 
章で述べたように ，一対比較を 用いて適切に 重み付 

けされることが 望ましい ( 図 2 F) の部分 ) 。 評価基 
準が 4 ～ 5 段階になる場合には ，特に有効であ ろう。 

用と フィードバッ 

以上で， 実際に研究テーマの 評価を行 う ことが可 

能になるが ( 図 2(G) の部分 ) 。 評価項目及び 評価基 
準がまとまった 段階で， - 度，試験的な 運用を行 う 
ことが望ましい。 実際に評価を 行ってみて，評価が 

あ る基準に集中してしまうような 傾向がないかを 確 

認する。 加えて，実際の 運用に先駆けて ，評価作業 

の 担当者から。 評価のしやすさに 関して改善すべき 
点などを指摘してもら ぅ ようにする。 実際に A 社で 
ほ。 評価の試行後に ， このようなフィードバックを 

得るための機会を 設けた。 具体的には，運用方法や 
評価項目のウェイト ，評価基準の 設定等について 意 

見を求め，必要に 応じて改善を 行っている。 
実際の運用もしくは 試験運用において 評価が終了 
したら，実際に 意思決定を行 う 前に，評価結果の 分 
析を行っておくことが 重要であ る ( 図 2 
値のばらつき 具合などを見ておくことによって。 評 
価の設計が適切だったかどうかをあ る程度判断でき 
るだろう。 例えば。 評価項目の設定に 当たって，評 

価対象を分けていた 場合には，その 分け方が適切だ 
ったかどうかを 確認すべきであ る。 必要に応じて。 

ウェイトを変化させて ，評価結果にどの 程度の影響 
を与えるか。 感度分析を行うことも 有益であ ろう。 
こうした一連の 作業にほ， あ る程度時間をかけて 
取り組まざるを 得ないが，徹底的に 議論を尽くすこ 

とが重要であ る。 ちなみに。 A 社でも。 半年程度の 
検討期間をかけている。 

分析法は。 柔軟な設計と 運用が可能であ り。 
種類の研究テーマを 総合的に評価する 必要の 

あ る電力会社にとっては ，有効な手法であ る。 評価 
項目。 評価基準の設定には ，社内での徹底的な 議論 

が必要不可欠であ るが。 A を婬の適用を 前提に検討す 

ることで， より効率的な 意 決定が可能になる。 ま 

た ，従来の評点 法 と同様の 用 が可能であ り，比較 
的スムーズに 導入できるというメリットもあ る。 
ただし，評価項目や 評価基準の設定に 際しては， 

部門間での調整等に 時間がかかることも 予想される 
ため，今後は。 社内での合意形成を よ り効果的に行 

う ための方法について 検討していく 予定であ る。 

参考文献 

Brauns 血 Weig,  T.  and  8.  Beoker  (2004).  。 。 Cho0s@ng  衰 es ㏄ rch 

PrioH 旺 es む yUs@ 血塞 theA 皿 a@yHGHierarGhyProces む A 軸 App 肘 ca 荻 on 

to 輌 ㎏ 抽 a 荻 O 打球 A 君㎡ c 甘亜迎 re, 井 R 良 D  A イり れ田ぎ 6%9 れ㌔ 34( え ),77.86. 
K れ o 旺 a 面 shah 色 o@  R. a れ d  H. A ヱ % 且 @  aRd  Y. Go む sty  (1988). @A 皿 

@ ぬ teg Ⅰ ate 』 App す oaC れ to  ProjeCt 露 va@ua 荻 o 建 and  SelCc ね on,@ Ⅰ 瓦甘 E 

アセりれ由 な C む o れ $0 れ E れど lHg8r@Hg@ イクれ臼ど 9 沖り 抑 「， 35(4),265-270. 

む i も erat0re, 八 %.J. ( Ⅰ 987). ㏄ A 丑 EXte 虹 si0n  of the  @A 皿 ㎡ y 仮 c  Hierarchy 
汚 。 ㏄ s, で 0" I ぬ du, 宙 a@ R 及 D  Pr 弓 ㏄ t Se@" 。 tion and 尺 "sour 。 " 

A ぬ o 。 "t@0n," i ぎ EE zr ロれ 囲 。 ガ ㎝ ， 0 れ丘 "g@ れ "" 「 @ れ g M 笏 ag" れ 9 れ「。 34 
㏄ ), 五 2- ㍑． 

今野浩一郎 ひ 993) 「研究開発マネ 、 ジメント入門 J 日本経済新聞社 

木下柴 蔵 (2000) : 入門 A を 斡 @ 月 科技連 
高萩栄一郎。 中島信之 (2005) ㎏ X" 目で学ぶ 憶そ P 入門」オーム 仕 

方 根蕪 G986) 「ゲーム感覚意思決定法 一 A 押入門」 日 科技連 

一 363 一 


