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1．はじめに
　先日、日本に帰国した際に「グローバル戦略への視点」
というテーマで複数の講演をさせていただく機会があった。
この原稿ではその準備の過程で調べたり、考えたりしたこ
と、あるいは講演時の質疑やその後のフィードバックを踏
まえて、今一度、核となるメッセージを整理しておきたい。
もっとも、ここで述べるメッセージは、グローバル戦略をめ
ぐって議論される論点の1つにはなり得ても全てを包括する
ものではなく、また各国・各企業の動向などの影響を受け
てその有効性が時の経過とともに変化していくものである。
したがって、その守備範囲と賞味期限は押さえた上で、現
時点を切り取った断面図として、最も欠けていると思われ
るもの、あるいは最も重要だと思われるものとしてこのメッ
セージを受け取ってもらえれば幸いである。

2．下準備
　唐突だが、「戦略」という言葉を聞いた時に誰の本を思
い出すだろうか。競争戦略論の泰斗マイケル・ポーター教
授の一連の著作だろうか。あるいはコンサルタント会社の
方々が出している実用的な本だろうか。「失敗の本質」か
ら何かを学ぼうとする方もいれば、中国古典が好きな方も
いらっしゃるだろう。私はここ2、3年、一橋大学の楠木教
授の著作を好んで読んでいる。「ストーリーとしての競争戦
略」はベストセラーになっているが、その他の著作も文章
が軽妙で楽しみながら読める。今回、講演の内容やプレ
ゼン資料を準備する際に「ストーリーとしての競争戦略」と

「戦略読書日記」を再読した。読みながら「うんうん、そ
うだよな。」とか「なるほど、そうくるか。」と勝手に会話
をしているわけであるが、自分の講演内容のことを思えば、
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■図1．「ICT国際戦略」の議論の推移

■図2．「ICT国際戦略」の報告書の中に現れるキーワード
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戦略論の専門家でもない自分が同じ路線のことを話しても
全く付加価値がないだけでなく、浅薄さを丸出しにするだ
ろうと思い、これらの本で語られていないことは何か、を
考えながら先に進んだ。
　次にやったことは、日本のICT戦略の報告書にざっと目
を通すこと。2007年の「ICT国際競争力会議」から直近の

「デジタル変革時代のICTグローバル戦略懇談会」の報告
書や議事録概要などが対象である。ここでもどんなことが
これまで「議論されていないか」を意識しながら、こうし
た会議でどんなことが議論されてきているのかの概略を把
握するように努めた（図1、図2）。

3．付加価値
　ある程度下準備が進んでくると、並行してAPTという国
際機関にいる自分の立ち位置で感じる日頃の疑問や課題を
言葉にすることを考え始める。単なる思いを熟成させ、自
分なりの提言に結び付ける作業だ。いくつかの案が浮かん
では消え、淀みに浮かぶうたかたかよ、と突っ込みたくな
るわけであるが、最終的には「グローバルな場におけるルー
ルメイキングの重要性」（ルールを守ることではなく、作る
ことに力を入れよう）をメインメッセージとすることにした。

「グローバルな場におけるルールメイキングの重要性」は、
調べた限りではこれまでのICT戦略会議等の場で主役を演
じていないし、既存のルールや制度環境のもとでビジネス
を行う企業の戦略論の中では、そもそも議論の対象外ある
いは脇役であって、スポットライトは当っていない。しかし、
国際機関に勤務し、他国や多国籍企業の活動に身近に接
し、その動きの背景や意図を観察することを通じて日常的
に感じていることを寄せ集めると（結晶化し、言語化する

と）、自分の立ち位置から伝えるべきメインメッセージとし
ては適切なものではないかと、それはそれで腑に落ちた。
　とはいえ、このメッセージ自体は新しい概念でもアプロー
チでもなく、目から鱗が落ちるような鮮やかさがあるわけ
でもない。それに、そのままではメッセージとしてインパク
トはない。そこで新規性を加える方策を思案したわけだが、
今回は20年来の私の持論である国際合意における「セン
ス・オブ・パーティシペーション（sense of participation）」
の意義（正確には、日本で初めてマルチステークホルダー
のコンセプトのもとで開催した世界情報社会サミット（WSIS）
のアジア太平洋地域準備会合（2003年1月）で東京宣言を
ドラフティングしていく作業の中に考え始めた仮説）をキー
ワードとして、「グローバルな場におけるルールメイキング」
における意思決定過程の意義と役割に新しい視点を提供
することで付加価値とすることにした。
　では、どんな新しい視点があり得るのか。ここでも「ルー
ルメイキング」と「センス・オブ・パーティシペーション」を
結びつける触媒を探すための試行錯誤が待っている。そ
の過程で「SDG」という単語が頭に引っ掛かった。昨今、
日本企業の新聞広告でも目にするほど世間に流通するよう
になった「Sustainable Development Goal（SDG）」（国
際機関に勤務していると毎日耳にする）であるが、ふと思い
返せばその前任者である「Millennium Development Goal

（MDG）」はこんなに世の中に流通していなかった。なぜ
これほどの扱い・受け入れられ方の違いが生じるのか。そ
こで頭の中にこびり付いている「センス・オブ・パーティシ
ペーション」というキーワードで、この疑問が解けないか
を考えてみた。つまり「ピンときた」というやつである。
　まず両者の内容の確認をする。SDGとMDG。現在は誰

スポットライト

■図3．MDGとSDGの記事件数
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もが口にするSDGと全く日の目を見なかったMDG、内容に
大きな違いがあるのかと思いきや、両者を比較すると本質
的に大きな違いがあるわけでもないことが分かった。SDG
はMDGにリオ＋20とか2000年以降の大きな国際会議の内
容をちょこちょこ反映させているだけである。よし、いいぞ。
では、なにが違うのか。グーグル検索してみると、ヒット
件数は1桁違う（図3は朝日新聞社のデータベース検索結
果）。既に20年近く世に存在しているMDGと始まって3年
ちょっとのSDGであるにもかかわらず、である。そのように
思い浮かぶ疑問を一つひとつ潰していって導いた結論（と
はいっても仮説）は、意思決定過程の違い、各分野の専
門家が「正解」を書いたMDGと「センス・オブ・パーティ
シペーション」を活用したマルチステークホルダーによる
オープンなディスカッションを採用しているSDG。この意思
決定過程に本質的な違いがあるということ。ポイントは結
論ではなく、過程にある、ということだ。

4．メインメッセージ
　メインメッセージは「グローバルな場におけるルールメイ
キングの重要性」である。振り返れば、競泳、スキージャ
ンプ、電気自動車のプラグ形式や二酸化炭素排出基準、あ
るいは個人情報保護と流通の在り方など様々な分野で、時
にそれまで依っていたルールが変更され、以前のルールの
もとで競争に励んでいた者にとってはそれまでの適合度合
いが高ければ高いほど、ルール変更後に苦汁をなめること
になる。これって何かに似てないか？そう考えると、私の連
想はクリステンセン教授の「イノベーションのジレンマ」に
つながった。現状のもとで適合度合いが高いほど、新しい
時代についていけない、というセンテンスで考えれば、ルー
ルもイノベーションも同じ意義を持つ。「ルールメイキングは
イノベーションだ！」とも言えるわけだ。いい感じのキャッ
チフレーズだ。ビジネスの海外展開を考える場合「市場で

の競争」のみでなく、自分にとって有利な環境整備として
ルールメイキングに関わっていくことがイノベーションの促
進と同様に重要なのである。
　もっとも、メインメッセージやキャッチフレーズからだ
けでは具体的な行動指針は生み出されない。そこで先に
検討した付加価値部分の登場である。これと合わせるこ
とでルールメイキングの際の課題と指針が導き出せるし、
同じことが海外へのビジネス展開においても言える（以上、
詳細はITU協会主催2019年5月13日情報通信研究会の資
料参照）。

5．実践的提言
　さて、以上がお題目であり、どちらかというと形から入
ることが好きな方向けの枕詞であって、実際には「動く」
ことにつながらなければ単なる頭の体操以上のものにはな
らない。では、どう動くのか。せっかく形から入ったので、
その身につけた型に沿って、具体的な動きを考えてみよう。
　私は今APTに勤務しているのでAPTの文脈で考える。
APTの機関としての特徴を踏まえ、自分たちにメリットが
あるように「APTを使う」という発想さえ持っていれば、
やれること、やるべきことはたくさん出てくるのではないだ
ろうか。

■図5．ルールや制度が競争の枠組みを規定する

■図6．競争の方法

■図4．意思決定過程の違い
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6．おわりに
　今回の講演をきっかけに言語化した「SDGとMDGの違
いは意思決定過程にある」という持論は、ITU協会の情
報通信研究会の後もG20マルチステークホルダー会合や
UNESCAP、ITUの会議・イベントで紹介する機会があっ
た。そのフィードバックで面白いと思ったことが2つある。
1つはその内容に対するリアクションである。通常、パネリ
スト同士やセッション後にあいさつや質問に来る聴衆の方
は「いやー、素晴らしいプレゼンでした。」と褒めるのが
お作法みたいになっているので、褒められても舞い上がら
ないようにしているが、この件に関しては「いやぁ、そんな
ことは考えたこともなかった。」「斬新な切り口だね。」など
と切り出され、その後、ちょっとしたディスカッションをそ
の場で喚起することになったこと。これは、私としては嬉

しいリアクションである。もう1つは、前のめりのリアクショ
ンをするのは主に世界銀行とかESCAP、ITUで働いてい
る国際機関関係者、つまり日常的に「SDG」を担いでいる
人たちであったことである。彼らと話をして感じたのは、多
くの国際機関関係者は日々 SDG、SDGと念仏のように唱え
ているものの、「17のゴール、169のターゲット」というお題
目以上にSDGの歴史的意義や位置付けを自分なりに考えた
りする人は実は多くはないのかもしれない、ということであ
る。それについて批判するつもりはないし、彼らは真面目
で勉強熱心だからこそ、なにか新しいアイデアがあると積
極的に議論しようとする柔軟な姿勢がある。こうしてITU
協会からいただいた講演の機会に、国際機関を取り巻き、
動かしていく現実の力学にまた少し触れた気がした。

スポットライト

■図7．APTの役割と機能
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