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特集特集 内製化の可能性

DXとはデジタルをトリガーにした 
全社改革である：
北國銀行が「DXには終わりがない」
と語る理由

北國銀行
代表取締役頭取

杖村　修司

日本の金融機関において最もDXが進んでいると称されるのが、石川県金沢市に本社を置く北國銀行だ。お
よそ20年前からDXのプロジェクトをスタートさせた北國銀行だが、そのプロジェクトの本質はIT化による
効率化・コスト削減ではないという。伝統や縛りも多いとされる金融機関で、なぜ北國銀行はデジタルをト
リガーにした大規模な組織改革、サービス開発を成し遂げることができたのか？そして、北國銀行のDXは
なぜ「道半ば」と語られるのか？北國銀行・杖村修司頭取に話を聞いた。

取材／若林　恵
文／原田　圭

DXとは全社改革である

若林：北國銀行では、DXとはどのようなことだと
捉えていらっしゃいますか？
杖村：DXとはデジタルをトリガーにした全社改革
です。組織のDXを進めるときのポイントは3つあ
ります。1番目は構造改革。2番目はマインドセッ
ト、つまり社員のマインドセットのリセットと進化
です。3番目はリカレント教育。この3つに尽きる
と思っています。
若林：3つのポイントのうち、最初に着手された領
域はどこでしたか？
杖村：プロジェクトがスタートしたのは、いまから
20年ほど前ですが、最初に着手したのは、構造改
革の部分で、IT投資のための資金を作り出すことで
した。資金がなければ、ITへの投資をできないので
コスト削減に取り組みましたが、人件費を下げてし
まうと社内のモチベーションが下がってしまいま
すから、人件費ではなく物件費の削減に取り組み、
店舗の統廃合なども20年前のこのフェーズから始

まったんです。最初の5、6年で、年間365億円ほ
どかかっていた費用を280億円まで削減できたの
で、80億円ほど節約することができました。IT投
資のための余力を作り出すことができたんです。
若林：構造改革と言った場合に目指すべきゴールと
は何でしょうか？
杖村：かつての金融業とはお客さまからお金をお預
かりして、どなたかにお貸しするというシンプルな
モデルで、金利も決まっていました。そういったモ
デルも、機能としては今後も残りますが、縮小して
いくことは確かです。なので、これからは銀行とし
て違うモデルを作らなくてはなりませんし、そのた
めに社内全体の構造改革をする必要がありました。
若林：全社改革のトリガーになるのは、ITだけでは
ないということですね。
杖村：はい。デジタル化によって様々な費用を減ら
していくだけでなく、マネジメントのあり方そのも
のも変えていき、組織能力を上げていかなくてはな
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りません。そして、マネジメントを変えていくため
には事務やオペレーション、システムを変えていく
ことが不可欠なんです。IT部門と事務部門がきちん
とコラボレーションしてコストを削減しながら、事

ますし、支店長のポストも約3分の2になりました
から、社内からも当然不満の声が上がりました。本
当に大変でしたよ。
若林：そうですよね。
杖村：それぞれのプロジェクトが今後の未来に対し
てどのようにつながっているかというビジョンを示
すことが重要だったんです。そして、ビジョンと現
場の社員の仕事が乖離しないためには、サービスの
対象を明確にすることが必要です。我々は地方銀行
なので、まずは、地元のお客さまや地元の会社の暮
らしを良くするために頑張ろうというところからス
タートしました。組織の視線をお客さまの方に向け
ようということです。
若林：そのための最初のステップは何でしたか？
杖村：お客さまと我々銀行の間でどれだけギャップ
があるのかを確かめるためにアンケートを取っても
らったんです。紙に記入してもらう定量の調査に加
えて、外部の方にフィールドインタビューをしてい
ただきましたが、結果は惨憺たる内容でした。
若林：どのような結果だったのでしょうか？
杖村：営業部門が推薦した、銀行の大ファンだとさ
れるお客さまに対するインタビューでも、「先代か
ら付き合いがあるから利用しているだけ」とか、「人
に勧められたから使っている」とか、そのような意
見ばかりだったんです。
若林：なるほど。いまは社員のマインドセットを変
えていくために専門の部署を置かれているようなこ
とはされていますか？
杖村：マインドセットの部分については、総合企画
部が主に担っていて、私もマインドセットについて
は「発信しろ」と常に言われています。トップから
のメッセージが一番響くからと、「週に1回メッセー
ジを出せ」ということで、一生懸命書いていますよ

（笑）。

若林：2つ目のポイントであるマインドセットの改
革については、どういったタイミングからスタート
したのでしょうか。
杖村：マインドセットについては、銀行の序列主義
といった社内文化を変えるところから始めました。
頭取や会長を頂点とするピラミッド構造の中で、上
に忖度しながら仕事を進めるやり方を変えて、多様
性を重視しながら、社員で色々な意見を出しながら
進めていくやり方に変えていこうと。いまはそう
いったアジャイルな仕事のやり方も社員に染みつい
ていると思います。
北國銀行については「ノルマを廃止した銀行」と取
り上げられることも多いのですが、これは、上層部
が設定したノルマが現場に伝えられて、行員たちが
その数字をただ達成することがゴールになってし
まっていた現状を変えて、本当にお客さまのニーズ
や痛みに目を向けた「カスタマーセントリック（顧
客中心）」な組織を目指していこうというマインド
セットの変革なんです。
若林：そのようなマインドセットの転換は非常に大
変でもありますよね。
杖村：はい。一生懸命働いている社員に対して、「過
去の働き方はだめだったよね」とか「その考え方は
もうだめだよね」といったことを話し合うのは本当
に大変なことでした。他にも社内の構造改革にあ
たって、出世コースと言われていた人事部や総務部
をなくしたり、銀行のコアとされる審査部門をなく
していったんです。そこでプライドを持って働いて
いた人からは当然大きな抵抗を受けましたよ。
若林：そういったことはどのように乗り越えたので
しょうか。
杖村：一言で言うと「対話」です。徹底的に議論を
することが重要でした。店舗の統廃合も、店舗を閉
めることで、お客さまからも厳しく説明を求められ

「カスタマーセントリック」のための改革

務やオペレーションなども全て見直していくという
のが、最初のフェーズにおいて最も重要なことにな
ります。
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要な資質やスキルといったことも詰め込んでいま
す。プログラムは、会社内だけでなく、グロービス
さんや、ビジネス・ブレークスルー大学さんなどと
提携しながら作っています。

若林：リカレント教育についても同じ部署が担当さ
れているんですか？
杖村：いえ。リカレント教育は人材開発部という、
いわゆる人事部が担当しています。リカレント教育
は、ITの知識やスキルだけでなく、経営者として必

若林：少々話を戻しますが、北國銀行の場合、社内
のDXのプロジェクトはどなたの管轄にあたるんで
すか？
杖村： DXのプロジェクトはトップマネジメント直
轄になります。CEOもしくは、COO直轄で進めて
きましたね。弊社のシステム部門は「DevOps」、
つまり、デベロップメントとオペレーションを一緒
に行うやり方を採用しています。これまでシステム
の内部では、開発と運用が分断されていましたが、
一緒に進めることにしているんです。また、最近で
はソースコードを書かずにソフトウェアを開発でき
る「ノーコード」といった開発手法もありますので、
業務側にとっても開発のハードルは低くなってきて
いると思います。DXのプロジェクトは常に現場と
一体です。

昔のシステム部門というのは、家で例えるならば、
ITベンダーからこんな感じの家ですと、パッケージ
をボンと与えられて、そのパッケージに対して、対
面となるシステム部門が「ここの壁、ちょっと違う
から直してよ」とか「ここのキッチンはこういうの
に取り替えてよ」といった、いわゆる小さなカスタ
マイズをして、あたかも自分たちが作った家かのよ
うに言っていたんです。「でも、違うでしょ？」と。
単にそれは内装を直しているだけで、何も作ってい
ませんよね。そのやり方を変えて、いまは当然のよ
うにアーキテクチャの設計から自分たちでやってい
ます。
若林：内製化して1から設計していくということで
すね。
杖村：私たちは長い間、システムをオンプレミスで
運用してきたのですが、ITベンダーを変えるタイミ
ングで、クラウドに移行するためにベンダーさんと
かなり時間をかけて議論をしたんです。議論を積み

重ねていった結果、今年のゴールデンウィークに、
コアバンキングシステムをパブリッククラウド上に
あげましたし、いま動いているサブシステムは、全
て1から自分たちで作っているものです。そして、
それらのサブシステムもパブリッククラウド上で動
かす予定です。このように変えたことで、1、2年、
長くても3、4年で、システムの運用コストは劇的
に下がると思います。
若林：なるほど。企業がよく理解しないまま、ITベ
ンダーに発注をかけてしまうことで、気づかぬうち
にシステムをロックインされ、無駄にお金を垂れ流
し続けてしまうなんて話も聞きますが……
杖村：我々は自社で開発も行うので、いまのベンダー
さんとはパートナーのような感じです。力関係も完
全にフィフティ・フィフティでやっています。
若林：そういった関係のなかでは、具体的にどのよ
うなやりとりが交わされるんですか？

ITベンダーとのフェアな関係

インタビューは感染対策を講じた環境で和やかなムードで行われ
た（AIS撮影）
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も、上司から怒られるだけですから。「何をやって
るんだ？余計なことせずに自分の仕事をやれ」と。
上から巻き込んでいくことが大事なんです。
若林：上の人間が模範を示していくことで、末端の
人間も安心してやっていけるということですね。
杖村：そうです。だからこそ、透明性が非常に重要
になります。いまはアイディアを起案した時点から
全て見えるようにしているんです。アイディアのゆ
るい段階から見せることができるというのは、実は
とても楽なことなんですよ。現場で完璧な飛行機を
作ろうとして、何段階も経たアイディアを1カ月後
に上層部に上げてみると「船って言ったじゃないか」
と却下されてしまったら、悲惨なことですよね。そ
ういったことがないように、最初からアバウトにア
イディアを提案できる環境を作っておいて、毎度確
認しながら仕事を進めるようにしています。
若林：はい。
杖村：よく「杖村さん、おたくはどうやって新しい
企画作ってるの？どこのコンサル使ってるの？」と
か、「どこの欧米の銀行を見ているの？」と聞かれ
るんですけど、「いえ、自分たちで議論して、良い
と思ったらやります」と答えるんですよ。どこかの
戦略系コンサルに頼むか、欧米の先進事例を真似す
ることが戦略だと思っているところが多いんですけ
ど、それは戦略ではありませんよね。

若林：社内のサービスをデジタル化するプロジェク
トがあった場合に、そのプロジェクトは現場の業務
の部門から立ち上がるのでしょうか？それともシス
テム部門から話を持ちかけるのでしょうか？
杖村：プロジェクトの起案は、あくまで業務側で
す。現在では、Microsoftの「Teams」というコ
ミュニケーションツールを使って、業務部門の人が

「Teams」の中で「こんなプロジェクトをやりたい
からチームを作りました。みんな入ってください」
という感じで、プロジェクトメンバーを募集し、そ
のチームにシステム部門やリスク部門が入ってプロ
ジェクトがスタートします。
若林：プロジェクトに参加するメンバーは上層部か
らアサインするのでしょうか？もしくは、それぞれ
が自発的に参加するのでしょうか？
杖村：誰かがアサインするということはありません。
さらに言えば、最初はチャットのような単位から話
し合いが始まって、「そろそろチームに移行しよう
よ」とチームを作ってプロジェクトが始まる。その
ようなイメージです。
若林：デジタル化のプロジェクトが立ち上がったと
きの条件として、各部署から1人は出さなくてはい
けない、といったルールもないということですね？
杖村：はい。ただ、「こんなふうにやろうよ」と声
をかけるのはトップからです。そこは上から言うし
かないと思っています。下の方から始めようとして

DXの推進部門は存在しない

杖村：2014年から議論を始めて、なんとなく波に
乗ってきたと感じ始めたのは、ここ2、3年前から
でしょうか。
若林：やはり、経営レベルで動いていかないと進ま
ないということでしょうか？
杖村：そうですね。

杖村：「お互いに資源を出し合って、一緒に新しい
ものを作ろう」、「お互いに人もお金も出すけど、で
きあがった成果はお互いにシェアしよう」といった
関係になります。
若林：なるほど。そこまでの関係が構築されるのに、
何年かかったんですか？

若林：そういった新しい戦略や企画は経営企画部
門のような部門が一元的に管轄して行っているん

ですか？
杖村：いえ。各部署がそれぞれ実行していくように

縦割りと横串がメッシュになる
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若林：DX関連の領域において、向こう数年の間に
銀行として取り組まなくてはいけないと感じてい
らっしゃることは何でしょうか？
杖村：DX関連について言えば、個人を対象とする、
デジタルバンクのプロジェクトを一昨年に立ち上
げて、いまは完成度として9割くらいまできていま
す。あと1、2年すれば、銀行の店舗に行かなくて
も100％スマホで手続きができるようになります。
いまは並行して、法人版のサービスも作っている
ので、法人版ができれば、中小企業も含めて法人
のお客さまは銀行に来なくても全ての取引ができ
るようになるんです。そうなると、お客さまと銀
行の関係は、完全にリアルとデジタルが融合して、
これまでとは全く異なる付加価値が提供できるよ
うになります。そうすると、銀行の営業形態自体
も大きく変わっていきます。いわゆる行員という

人たちの仕事のほとんどはコンサルティングにな
ると思っています。
若林：なるほど。
杖村：既にコンサルティング部には100名ほど人
員がいて、年間で500件くらいの案件をいただい
ています。いまはとにかくその領域を増やしていこ
うと注力しています。
若林：その場合のコンサルティングというのは、い
わゆる財務的な困り事を解決することになるんです
か？
杖村：いえ、違います。M&Aから、DX、経営計画
から事業再生まで、やっていることは戦略系のコン
サルティング会社と同じです。ですから、先ほどお
話したリカレント教育についても、単なる銀行員で
はなく、コンサルタントとしてオーナーシップを持
ちながら、経営者の方ともきちんとお話しできる人

DXには「終わり」がない

しています。やはり、サービスの起点はお客さまな
ので。お客さまのニーズ、不満というのが一番の起
点になります。
若林：なるほど。
杖村：私たちはDXの推進部門やプロジェクトチー
ムというものを作っていないんですよ。決まった部
門やチームを作ってしまうと、そこでコンフリクト
や分断が起きてしまうんです。俺には関係ないやと
いう感じで。
若林：システム部門にあたる部署はあるんですか？
杖村：はい。ありますが、組織図的には横並びになっ
ています。オフィスもオープンフロアなので、どこ
までがシステム部門なのかどうかもよく分からなく
なっています（笑）。
若林：DXのプロジェクトでよく言われるのが、サ
イロ化した縦割りの組織に対してデジタルを使いな
がら横串を刺していく、ということなんですが、北
國銀行では「横串を刺す」部分を担うのは誰の仕事
になるんでしょうか？
杖村：私たちの場合、いわゆる縦割りのチームに加
えて、プロジェクト・マネジメント・オフィス（PMO）
という、それぞれの縦割りのチームに横串を刺して

いく部門があるんです。それぞれのチームは全て
「Teams」上に表示されています。
若林：PMOはどのような部門なんですか？
杖村：新商品の立ち上げから、地道なコスト削減
まで目的は様々あります。あとは、ESG投資家向
けのチームであったり、縦と横がメッシュになっ
て存在しています。コアメンバーもいますが、プ
ロジェクトごとに入りたい人はどうぞ入ってきて
くださいという感じで、支店から意見をもらうこ
ともあります。
若林：予算の付き方はどのように決定されているん
ですか？
杖村：まずプロジェクトのオーナーをきちんと決め
て、そのオーナーとオープンに話し合いながら決定
しています。話し合いの場には私も全て入ってい
ますし、他の取締役も見られるようになっていま
す。予算はアジャイル的に決定するようにしていて、
オーナーが「予算はこれだけかかりますが、どうで
すか？」と提案して、経営部門がその提案から判断
しますが、プロジェクトのフェーズごとに都度判断
しながら決めていくようにしています。
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若林：DXによって、実際に各行員の業務は減って
いるように感じますか？
杖村：先ほどお話したように、DXのプロジェクト
は常にアップデートがあるものなので、管理職以上
の業務量として、増えている部分ももちろんあると
思います。ただ、時間外労働は、これまでの10分
の1以下になり、確実に減っています。支店の人た
ちも平日は5時とか5時半あたりに帰っていますよ。
有給も今年15日以上取っていますし、テレワーク
も入れたらかなりの日数になると思います。
若林：そうですか。
杖村：会議のあり方も変わってきています。これま
では経営会議でもキチッとした書類をまとめて、「て
にをは」まで何回も確認していましたが、いまは「こ
んな案件です。ここ見てください」とメモにまとめ
て、質問内容や資料に関しても事前にまとめるよう
にしています。
若林：最初は心が折れそうになる瞬間もありました
か？
杖村：そうですね。支店で毎日お客さまと対面して
いるだけで大変なんですよ。オペレーションのやり
方やシステムを変えていくとなれば、支店の職員は、
ただでさえ大変なところに新しいことを覚えなくて
はなりませんので最初は苦痛ですよね。ただ、それ
が使えるようになることで、ひとつずつ楽になって
いる感覚がちゃんとあることが重要で、昔は手書き
で入力していたものが自動的で反映されるように
なったりとか、そういった改善を地道に積み重ねる

しかないんですね。
若林：ある期間においては、既存のシステムと新し
いシステムが並走してしまうようなこともあります
よね。そういった期間においては、むしろ業務が増
えてしまうようなこともあるかと思います。おそら
く、いま多くの自治体ではそれが起きていると思う
んです。IT化に向けた色々な動きとFAXで行われ
る日常的な業務が共存しているような状況です。
杖村：そういった時期もありました。例えば、いま
から7年前に勘定系のシステムを変えたときはまさ
にそのような状況で、社内からもかなり不平不満が
出ましたね。
若林：そのような不満はどのように乗り越えていっ
たんですか？
杖村：次の2年で、絶対にもっと進化させるからと
発信しました。そうやって時間を切るのはとても重
要なんです。先ほど述べたように、未来に対してこ
のように向かっていると繰り返し話すことに加え
て、その目標にかかる具体的な期間を区切っていく
ことも非常に大切です。
若林：いまの日本におけるデジタルの現状について
考えると、技術的に大きな欠陥があるとは思えない
んです。ただ、やっぱり気になるのは、ITベンダー
の問題で。シンガポールは、行政府のデジタル化を
ラディカルに推し進めたことで、国内のITベンダー
の売り上げのおよそ3分の1が減り、政府は国内の
ITベンダーから憎悪に近い感情を向けられているそ
うなんです。ただ、それは行政府のデジタル化をしっ

地道なサービスの改善こそが近道である

材を育てていくためにやっています。
若林：すごいですね。DXのプロジェクトには一応
ここで完成といった、ある種の終着点のようなもの
はあるんですか？
杖村：いえ、ありません。
若林：ずっと続くと。
杖村：はい。アップデートし続けなくてはならない
プロジェクトです。
若林：なるほど。
杖村：最初は本当に苦しいんですけど、だんだんと

変わることに慣れていくんです。昔はよく「いつま
で変わり続けなくちゃいけないんですか？」と行員
から聞かれまして『それが普通のことなんだよ』と
返していたのですが、それも5年ぐらい続きますと、
変わり続けていくことに体がだんだん慣れてくるん
です。ですから6年目くらいになりますと、変わら
ないことにかえって不安を感じるようになってきま
して（笑）、言われなくとも自発的に「次変える？」
みたいな感じになるんです（笑）
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かりと進めようと思えば、日本でも必ず起こる話で。
杖村：3分の1ですか......
若林：例えば、行政のシステムを一つにして、売り
上げが吹っ飛ぶなんてことがあれば、ITベンダーは
許してくれませんよね。必死に抵抗するはずです。
杖村：それには、やはり構造改革のための費用を政
府が出さなくてはならないでしょうね。先ほど述べ
た通り、DXとは構造改革であり、社員や職員のリ
カレント教育が絶対に必要です。これから行政のシ
ステムを全面的にアップデートしていくなら、それ
に伴って、ITベンダーの構造改革もサポートするこ
とが必要になると思います。いまでもオンプレミス
で運用を行っているベンダーは多いですから、国の
システムをクラウドに移していくなら、ITベンダー
の構造改革もサポートしなくてはならないのではな
いかと思います。
若林：そうですよね。ただ、マインドセットの変革
は、サービスの作り手の意識改革だけでなく、最終
的にはエンドユーザーのマインドセットも変わって
いかなければ、サービスは使われないですよね。つ
まり、行政府は、自分たちが作るサービスを契機に
して、社会そのものを変えていかなきゃいけないと

いうことです。それはかなり大変なことだと思いま
す。
杖村：おっしゃる通り、大変です（笑）。一つの部
署や取引先だけが変わるだけではだめで、それを連
鎖させなくてはいけないんです。
若林：行政府におけるほぼ全ての部門の人間が外部
に対して働きかけていかなくてはならないというこ
とですよね。
杖村：はい。それを実現するには、しっかりとした
ビジョンが揃っていることが絶対条件になります
ね。
若林：日本ではマイナンバーカードを普及させるた
めに様々な試行錯誤をしている訳ですが、海外を見
ても、個人IDの普及のような話はどの国も苦労して
いるのが現状です。ユーザーのマインドセットを変
えていくことがどれだけ困難かということは強く感
じます。
杖村：やはり、サービスとして便利だという認識が
普及させていくためのドライバーになると思いま
す。繰り返しになりますが、便利だと思えるサービ
スを作り続けることが重要です。

若林：なるほど。ITやデジタルテクノロジーが広く
普及した社会では、これらのテクノロジーの恩恵を
受けられる人とそうでない人の間に格差が生まれる
こと、とりわけ高齢者が社会から取りこぼされてし
まうのではないかという懸念が課題の一つとして挙
げられていますよね。
杖村：UI、UXのレベルを上げること、あとは、デ
ジタルテクノロジーを使いこなせない人に対するサ
ポートの体制を整えることが重要です。UI、UXの
質を上げて、使うためのハードルを下げた上で、使
い方が分からない人に教えてあげるための体制を
作っていくことが必要になると思います。
若林：オーストラリアのニューサウスウェールズ州
は、デジタル推進部門をカスタマーサービス庁と呼
んでいるんです。つまり、デジタル化というのはあ
くまで過程の話で、カスタマーサービスのレベルを

向上させていかなくてはならないということが念頭
に置かれています。
杖村：その場合のカスタマーサービスを向上させる
ということは、いまあるサービスのUXをいかに向
上させるか、そして、それらのサービスを恒常的に
アップデートし続けられる組織体制を作り出せるか
ということですよね。
若林：はい。そういったことになるんだと思います。
デジタル庁のような行政府におけるデジタル推進部
門とは、何をする部門だと定義づけることが可能だ
とお考えになりますか？
杖村：国民1人1人、企業1つ1つに対して全てユニー
クな番号を振り分けていき、デジタルを使ってそれ
ぞれに関わる様々な要素をいかに効率化していくか
ということだと思います。そして、効率化したこと
で余ったお金を色々なところに活かしていく。それ

デジタル化でなく、サービスを作ること
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が重要になるんだと思います。
若林：なるほど。DXというのは現状マイナスになっ
ているものをせめてゼロに持っていこうというとこ
ろがスタートになるのかなと思うんです。つまり、
コストがかかりすぎていて、人も増やせず、結果的
に業務量がどんどん増えてしまっている状態にある
領域を変えていきましょうということです。

ただ、効率化することでマイナスを減らしていく
ことと、そこからさらに付加価値を与えていくこと
は、おそらく違う発想や考え方が必要なはずで、別
に考える必要があるものだと思っています。デジタ
ル化すれば、すぐに付加価値が生まれます、という
ような言い方がとても多いような気がするんです
が、デジタル化するだけでなくサービス化しない限
りは価値を生み出すことはできないですよね。
杖村：おっしゃる通りです。デジタル空間では全て
のものがユニークに扱うことができますから、コロ
ナ対策で注目されている医療の問題に関しても、全

てユニークに情報を集めて、どの患者が1年間にど
れだけ薬をもらっていて、どんなお医者さんにか
かっているのかといった情報が集められるようにな
ります。そういった発想から新たにサービスを作っ
ていかなくてはなりません。
若林：はい。
杖村：デジタルに関することだけではありませんが、
日本は議論をしなさすぎな国だと感じるんです。そ
れには色々な理由があると思うんですが、やはり
10年後、20年後にこういう国にしようというグラ
ンドデザインをちゃんと出して、それをもとに議論
を重ねていくのが大事だと思います。日本は局地戦
ばかりやっているような感じがします。
若林：まさに北國銀行でのDXのプロジェクトをお
伺いしている中でも、対話と議論の重要性を強く感
じます。
杖村：はい。透明性のある議論と対話がなければ、
DXは成功しないでしょうね。

杖村　修司（つえむら　しゅうじ）
1985年入行
香港支店開設、「CRM組織能力再構築プロジェク
ト」や「店舗統廃合」、「戦略的コスト削減」、「融
資革新」、「システム戦略再構築」等の複数の全
社プロジェクトを推進。
2008年執行役員総合企画部長兼システム部長
2009年取締役兼執行役員総合企画部長兼総合事
務部長
2010年常務取締役兼執行役員総合企画部長 
2011年常務取締役兼執行役員総合企画部長兼人
材開発室長
2013年専務取締役
生産性向上プロジェクト（社内名称「生産性2
倍運動」）、勘定系等システム移行プロジェクト、
新本店建設プロジェクト、国際基準行移行プロ
ジェクト（シンガポール支店開設）担当 
2014年代表取締役専務 
2017年よりシステムモダナイゼーションと全社
的なデジタルトランスフォーメーションを推進 
2020年代表取締役頭取

北國銀行東京支店にて（AIS撮影）

000-024629-P36-43_特集_北國銀行様.indd   43 2021/06/01   10:25:15


