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В условиях ускорения научно-технического прогресса, усиления конкуренции, дости-
жения условного «потолка» производительности труда, глобализации и многих других 
факторов особенно актуальным для бизнеса становится максимальное использование 
всех доступных интеллектуальных ресурсов с целью поиска путей решения возможных 
проблем, определения направлений совершенствования деятельности. Одним из ин-
струментов консолидации и активизации креативного потенциала заинтересованных 
сторон является краудсорсинг. В силу достаточной новизны этой технологии суще-
ствуют локальные точечные попытки использовать краудсорсинг на практике. Компании 
с осторожностью относятся к данной форме использования интеллектуальных ресурсов, 
а успешный опыт организации краудсорсинговой деятельности оберегается в качестве 
ноу-хау. В отечественной практике есть уникальный пример организации, которая успешно 
внедрила краудсорсинг в своей деятельности, — речь идет о ПАО «Сбербанк России». 
В данной статье анализируется опыт внедрения краудсорсинга в Сбербанке, а также 
перспективы совершенствования данной технологии и ее применения в бизнесе.

Ключевые слова: краудсорсинг, Сбербанк России, инновации, викиномика, лин-лабо
ратории, бережливое производство, профессиональные сообщества.
JEL: M54, O31, G21.

a Адрес организации: НИУ «Высшая школа экономики», Мясницкая  ул., д. 20, Москва, 101000, Россия.
b Адрес организации: Институт экономики РАН, Нахимовский пр., д. 32, Москва, 117218, Россия.
© Р. А. Долженко, А. В. Бакаленко, 2016
DOI: 10.21638/11701/spbu18.2016.305

В настоящее время во всем мире наблю­
дается возрастание интереса к возможно­
стям коллективной сетевой деятельности, 

расширению экспертного сообщества, вклю­
чению в него новых заинтересованных 
участников, обладающих своим взглядом 
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на проблему, требующую решения. Появ­
ляется все больше новых форм и способов 
взаимодействия компании с работниками, 
клиентами, партнерами, заинтересованной 
общественностью. Одной из таких форм 
привлечения людей к непосредственному 
участию в коллективном творчестве, реше­
нию проблем и генерации предложений 
для поставщиков задач является крауд­
сорсинг. В самом широком понимании кра­
удсорсинг можно охарактеризовать как 
мобилизацию интеллектуальных ресурсов 
людей с помощью информационных техно­
логий для решения поставленных задач

Использование данной технологии на­
чинает набирать обороты не только за ру­
бежом, но и в отечественной практике. 
Российским лидеров внедрения краудсор­
синга в деятельность является ПАО «Сбер­
банк России» (далее — Сбербанк). Цель дан­
ной статьи — проанализировать опыт внедре­
ния краудсорсинга в Сбербанке, определить 
перспективы совершенствования данной 
технологии, предложить возможные на­
правления трансляции опыта использова­
ния заинтересованному бизнесу. Выбор 
объекта обусловлен тем, что, во-первых, 
Сбербанк является одним из самых инно­
вационных коммерческих банков России, 
во-вторых, данная компания является пио­
нером и лидером в использовании крауд­
сорсинга, обладающая уникальным опы­
том в этой области даже по меркам миро­
вой банковской практики.

Краудсорсинг:  
эволюция представлений

Краудсорсинг (от англ. crowd — «толпа» 
и sourcing — «использование ресурсов») — 
сравнительно молодой термин, который 
в  действительности представляет инстру­
мент, прообразы которого существовали 
как минимум несколько веков назад. Боль­
шинство исследователей согласны с тем, 
что первым упоминанием использования 
краудсорсинга является конкурс, прове­

денный парламентом Великобритании в 
1714  г. Поставленной задачей было опре­
деление долготы на парусных судах [Ellis, 
2014].

В наше время краудсорсинг получил 
массовое развитие благодаря двум клю­
чевым факторам. Во-первых, рост про­
даж персональных компьютеров и других 
цифровых устройств позволил обеспечить 
большую часть населения планеты эффек­
тивными инструментами для обработки, 
сбора и анализа информации. Во-вторых, 
из-за возрастающей доли подключенных 
устройств к интернету люди смогли быстро 
обмениваться информацией и организо­
вывать группы для совместной работы 
по интересам. Два данных фактора суще­
ственно снизили издержки по привлече­
нию участников к интернет-сообществам, 
в том числе и занятых в краудсорсинге, 
и издержки на поиск и обработку идей — 
несколько миллиардов человек стали по­
тенциальными участниками краудсорсин­
га. Несмотря на свое ранее появление, 
термин «краудсорсинг» был впервые пред­
ложен Джеффом Хау в 2006  г. [Howe, 
2006]. Он определил краудсорсинг как 
«процесс, в котором компания переносит 
определенные функции, которые до этого 
возлагались на сотрудников и аутсорсин­
говые предприятия, а также поставщиков, 
на неопределенное, достаточно большое 
количество людей в формате открытого 
запроса» [Howe, 2006]. Хау стал первым 
крупным исследователем данного феноме­
на и в своей книге раскрыл базовые прин­
ципы работы краудсорсинга, а также рас­
смотрел основные примеры организаций, 
использующих краудсорсинг в своей дея­
тельности (см.: [Howe, 2008]).

Хау выделяет следующие сферы исполь­
зования краудсорсинга: (1)  при создании 
результатов творческого труда; (2)  при ис­
пользовании групповых интеллектуальных 
способностей общества; (3)  в целях филь­
трации данных и (4)  для агрегирования 
финансовых ресурсов социума.
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Расширением понятия краудсорсинга 
после Дж. Хау занимались Д. Тапскотт и 
Э. Уильямс, которые в своих работах рас­
смотрели другие примеры использования 
краудсорсинга [Tapscott, Williams, 2006]. 
В их работе была предложена более ши­
рокая по сравнению с Хау классификация 
видов новых организаций, основанных 
на технологиях массового сотрудничества, 
появившихся в XXI  в. и использующих 
принципы краудсорсинга. В частности, 
авторы выделяют просьюмеров — группы 
клиентов, которые активно участвуют в 
создании продуктов компаний. Горизонты 
применения краудсорсинга существенно 
расширила Бет Новек (Beth Noveck), ко­
торая впервые поставила вопрос о воз­
можности использования краудсорсинга 
не только в частных компаниях, но и в 
государственных институтах (см.: [Noveck, 
2009]). Автор курировала проект Peer-to-
Patent, который успешно использовал кра­
удсорсинг для увеличения эффективности 
патентного ведомства в США. Использо­
вание этого инструмента позволило суще­
ственно ускорить выдачу патентов, а так­
же повысить качество работы патентного 
ведомства.

Также следует выделить работу [Estellés-
Arolas, González-Ladrón-de-Guevara, 2012], 
в которой была предпринята первая попыт­
ка систематизации определений краудсор­
синга, а также [Brabham, 2008], в которой 
описывались возможности использования 
краудсорсинга для решения различных за­
дач и проблем (problem solving).

Ключевое преимущество краудсорсинга, 
по мнению исследователей, состоит в том, 
что его применение в компаниях позволя­
ет эффективнее использовать имеющиеся 
ресурсы по сравнению с традиционными 
предприятиями, однако направления при­
ложения данной технологии в бизнесе до 
конца не определены. Практика продол­
жает формировать варианты использова­
ния краудсорсинга. Если задуматься о 
стратегических возможностях «встраива­

ния» краудсорсинга в практику отечествен­
ных организаций, то следует отметить, что 
данная форма организации деятельности 
людей может быть использована как за­
мена аутсорсинга по ряду направлений 
(в  первую очередь связанных с интеллек­
туальной деятельностью, но не предпо­
лагающих работу с конфиденциальными 
данными) [Corney, 2009].

Следует отметить, что в период с 2006 
по 2015  г. (с момента первого упоминания 
этого понятия в работе Дж. Хау) отмеча­
ется тенденция роста количества научных 
публикаций, посвященных краудсорсингу 
(рис. 1).

Как видно, за 2010–2015  гг. количество 
публикаций на тему краудсорсинга в за­
рубежных изданиях увеличилось почти в 
10  раз: например, если в 2010  г. в базе 
Scopus было зарегистрировано 163  публи­
кации на эту тему, то в 2015 г. — уже 
1473  публикации. При этом из всего мно­
гообразия работ необходимо выделить те, 
которые затрагивают вопросы использова­
ния краудсорсинга для решения бизнес-
задач (enterprise crowdsourcing). Среди 
основных сфер применения данной техно­
логии в компаниях авторами предлагают­
ся следующие варианты:

поиск и обнаружение ИТ-активов сила­•	
ми людей (см., напр.: [Vukovic, Bartolini, 
2010]);
сканирование документов для предпри­•	
ятий (см., напр.: [Karnin, Walach, Dro­
ry, 2010]);
создание площадок для корпоративных •	
служб поддержки пользователей (см., 
напр.: [Lopez, Vukovic, Laredo, 2010]);
интеграция заинтересованных потреби­•	
телей (см., напр.: [La Vecchia, Cisternino, 
2010]);
прогнозирование рынков (см., напр.: •	
[Chen, Fine, Huberman, 2010]) и др.
Как показывает анализ публикаций, за­

регистрированных в базе eLibrary.ru, сре­
ди российских ученых интерес к крауд­
сорсингу выражен в меньшей степени. 



80 Р. А. Долженко, А. В. Бакаленко

РЖМ 14 (3): 77–102 (2016)

В  отечественных статьях краудсорсинг 
в  первую очередь рассматривается с точ­
ки  зрения возможностей его использова­
ния для активизации инновационного по­
тенциала общества [Полутин, Седлецкий, 
2012], доработки нормативных документов 
[Патаракин, Ярмахов, Буров, 2012], созда­
ния виртуальных сообществ [Пономарев, 
2011], прогнозирования будущего [Нестик, 
2014] (тематика наиболее цитируемых ра­
бот по краудсорсингу в базе eLibrary.ru). 
Применению краудсорсинга в бизнесе по­
священы лишь некоторые работы, в част­
ности [Москвичев, 2013; Долженко, 2012; 
2014a; 2014б].

В то же время анализ практики пока­
зывает, что со стороны отечественных ком­
паний все больший интерес вызывает ис­
пользование краудсорсинга в качестве ин­
струмента инновационной деятельности. 

Однако данная тема с точки зрения тех 
аспектов, которые наиболее интересны прак­
тикам, до сих пор недостаточно раскрыта 
в исследовательских работах.

В качестве основы для рассмотрения 
практических возможностей использования 
краудсорсинга в деятельности компании 
мы обращаемся к опыту ПАО «Сбербанк 
России» — российской компании, которую 
по праву можно охарактеризовать как од­
ну из самых инновационных в России. 
Сбербанк уже более 5 лет назад начал ак­
тивно использовать в своей деятельности 
ряд инноваций, которые практически не 
имеют аналогов не только в отечественной, 
но и в зарубежной практике, — в первую 
очередь речь идет об освоении технологии 
краудсорсинга. В качестве периода исследо­
вания был определен временной промежуток 
с 2009  г., момента внедрения в Сбербанке 

Рис. 1. Динамика публикаций в зарубежных изданиях на тему краудсорсинга  
в базах Scopus и Web of Science

П р и м е ч а н и е: поиск публикаций производился по термину “crowdsourcing” в названии публикации, 
аннотации, ключевых словах (по состоянию на октябрь 2016  г.).
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отдельных инструментов краудсорсинга, 
до 2015  г. — когда результаты использо­
вания краудсорсинга позволяют сделать 
вывод о том, что данная практика была 
полноценно встроена в текущую деятель­
ность финансовой организации. Для ана­
лиза были использованы данные из от­
крытых источников, внутренних норма­
тивных документов, отчетности банка. 
Оценка результативности краудсорсинга 
и выводы по его использованию в Сбербанке 
были основаны в том числе на результатах 
интервью с участниками краудсорсинга 
(как с организаторами, так и с работни­
ками, задействованными в краудсорсин­
говых проектах) и включенного наблю­
дения.

Предпосылки появления 
краудсорсинга в Сбербанке

Первый опыт использования некоторо­
го  прообраза технологии краудсорсинга 
в  Сбербанке был связан с созданием в 
2009  г. системы «Биржа идей» (ее также 
называют «4И» от аббревиатуры названия 
«Информационный инкубатор инноваци­
онных идей»), которая впоследствии ста­
ла полноценной внутренней краудсорсин­
говой площадкой. Эта система включает 
техническую платформу, с помощью ко­
торой каждый сотрудник банка со своего 
рабочего компьютера имеет возможность 
предложить инновационную идею, позво­
ляющую улучшить работу банка. После 
этого группа экспертов рассматривает по­
ступившие предложения сотрудников — все 
они классифицируются по ряду критери­
ев, для каждого вида экспертами являют­
ся выделенные специалисты, деятельность 
которых напрямую затрагивается данны­
ми предложениями. Авторы тех идей, ко­
торые признаются успешными и могут 
быть использованы в работе банка, по­
лучают вознаграждение, предусмотренное 
действующими в банке системами поощре­
ния. Также сами участники платформы 

могут рассмотреть и оценить предложен­
ные идеи. ИТ-площадка для краудсорсин­
га позволяет проводить активные обсужде­
ния и получать структурированную обрат­
ную связь — это отличает ее от социальной 
сети.

На сегодняшний день в системе «Биржа 
идей» зарегистрирована почти половина 
сотрудников, около 7% предложенных со­
трудниками инноваций было внедрено за 
2010  г. Всего за 2009–2015  гг. было по­
дано более 230  тыс. заявок. Благодаря 
«Бирже идей» в 2010  г. Сбербанку удалось 
сэкономить 27,4  млрд руб. (согласно вну­
тренним методикам оценки экономической 
эффективности инновационных предложе­
ний банка), а в 2011  г. — около 17  млрд 
руб. Экономический эффект от внедрения 
инициатив по состоянию на конец 2013  г. 
составил 13,9  млрд руб.

В последующем в 2012  г. для реализа­
ции краудсорсинга была организована от­
дельная внешняя площадка «Идеи Сбер­
банка» (idea.sberbank21.ru), доступ к ко­
торой возможен лишь для сотрудников 
с внешних по отношению к сети Сбербанка 
компьютеров. В числе уже реализованных 
проектов, предложенных авторами на пло­
щадке «Идеи Сбербанка», — бесплатный 
Wi-Fi в отделениях банка, инструменты 
мониторинга прохождения документов, 
онлайн-консультирование, возможность 
для сотрудника Сбербанка получить кре­
дит без предоставления справки о стаже 
и доходах, а также многочисленные пред­
ложения по улучшению цифровых про­
дуктов банка, в особенности касающихся 
мобильного приложения «Сбербанк Он­
лайн». Информация о количестве актив­
ных пользователей на данных площадках 
приведена на рис. 2.

Для первичного соотнесения результа­
тов и затрат на реализацию внутреннего 
краудсорсинга в Сбербанке упомянем, что 
ежегодно в нем проводится Инновацион­
ный форум, на котором наиболее отличив­
шимся инноваторам, чьи предложения 
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принесли банку максимальный экономи­
ческий эффект, вручается денежное воз­
награждение. Так, в 2011  г. в рамках I  Ин­
новационного форума сотрудники-инно­
ваторы получили премии на общую сумму 
15  млн руб. По итогам конкурса 2012  г. 
выплаты авторам предложений, внедрен­
ных в бизнес-процессы, составили 8,1  млн 
руб.1

Несмотря на отмеченную результатив­
ность действующей в банке системы генера­
ции идей, ей были присущи существенные 
недостатки, которые снижали эффектив­
ность использования потенциала персонала, 
в их числе:
1.	 Проблемы сбора идей, а именно боль­

шое  количество поступающих идей и 
их низкое качество. В Сбербанке на «Бир­
же идей» за 2009–2011  гг. было заре­
гистрировано 86  000  идей, на начало 
2013  г. 20% из них по-прежнему ожи­
дали рассмотрения.

2.	 Сложности процедуры отбора и одобре­
ния: необходимость экспертизы 100% 

1  См.: http://rosinvest.com/page/iniciativy-so­
trudnikov-sberbanka-v-cifrah.

идей, длительные сроки экспертизы, вы­
сокие трудозатраты, неэффективная про­
цедура «фильтрации». Из 10  400  идей, 
переданных в Сбербанке на внедрение, 
52% идей было отклонено и только 10% 
идей было рассмотрено в срок.

3.	 Недостаточно эффективное использова­
ние краудсорсинговых площадок: отме­
чалась низкая заинтересованность биз­
неса, неудовлетворенность сотрудников. 
В Сбербанке было внедрено 7500  идей, 
при этом 80% из них ожидало внедрения 
более 1  года.
Таким образом, в числе узких мест 

действующих систем коллективной гене­
рации идей можно выделить сложность 
отбора и оценки поступающих идей, а так­
же их длительное последующее внедре­
ние, ключевая проблема — случайный 
характер предложений, большая часть из 
которых не учитывала потребности биз­
неса.

Выделенные проблемы характерны прак­
тически для всех возможных форм исполь­
зования системы инновационной деятель­
ности персонала в банке. Соответственно, 
в целях увеличения эффективности ис­
пользования креативного потенциала ра­
ботников в 2013  г. руководством банка 
было определено, что при реализации кра­
удсорсинговой деятельности в Сбербанке 
необходимо придерживаться следующих 
принципов:

постановка задачи/проблемы для реше­•	
ния со стороны бизнеса и/или потреби­
телей;
организация работы над решениями в •	
командах;
создание новых принципов мотивации •	
авторов идей — переход от мотивации 
участника к мотивации команды;
формирование экспертного профессио­•	
нального сообщества по направлениям 
деятельности;
обеспечение эффективных коммуника­•	
ций между участниками при поиске ре­
шения;

Рис. 2. Количество активных пользователей 
на ИТ-площадках «Биржа идей» и «Идеи 

Сбербанка», тыс. человек
И с т о ч н и к: материалы банка.
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осуществление отбора идей силами участ­•	
ников сообщества;
использование механизмов фильтрации •	
идей по рейтингу (путем голосования 
участниками сообщества);
концентрация усилий на лучших реше­•	
ниях;
достижение максимального числа ак­•	
тивных участников.
Таким образом, к окончанию срока ре­

ализации стратегии Сбербанка на 2009–
2013  гг. руководство банка осознало, что 
организации необходим иной подход к ге­
нерации идей. Более того, проблема ста­
вилась достаточно широко: может ли такая 
большая и сложная компания, как Сбер­
банк, быстро меняться? Руководством бан­
ка было решено, что такие возможности 
есть, но только при условии, что удастся 
вовлечь 250  тыс. руководителей и сотруд­
ников банка в процесс изменений, эффек­
тивно использовать интеллект и опыт не­
скольких десятков миллионов клиентов. 
В этом случае размер станет активом бан­
ка. Однако для задействования этого ак­
тива был необходим интеграционный про­
цесс, требующий постоянного совершен­
ствования и инициативности на каждом 
уровне управления и исполнения. В осно­
ве этого процесса, по мнению руководства 
банка, и должен был находиться крауд­
сорсинг.

В Сбербанке существует практика при­
влечения сотрудников к использованию 
корпоративной библиотеки, которая содер­
жит наиболее популярные и информатив­
ные книги по менеджменту и экономике. 
Каждый месяц издательством Сбербанка 
публикуется новая книга, которая распро­
страняется среди сотрудников всех отде­
лений для ознакомления с ее содержанием. 
В конце 2011  г. последовательно были опу­
бликованы такие издания, как «Краудсор­
синг. Коллективный разум как инстру­
мент развития бизнеса» Дж. Хау, «Вики­
номика. Как массовое сотрудничество 
изменяет все» Д. Тапскотта и Э. Д. Уиль­

ямса, «Wiki-правительство. Как техно­
логии могут сделать власть лучше, де­
мократию — сильнее, а граждан — вли­
ятельнее» Б. Новек. Они были призваны 
подготовить персонал к тем изменениям, 
с которыми им придется столкнуться в 
своей деятельности, в том числе и к тому, 
чтобы начать активно использовать кра­
удсорсинг.

Сбербанк к этому времени уже имел до­
статочный опыт реализации полноценного 
внешнего краудсорсинга (т. е. с привлече­
нием внешних по отношению к организа­
ции участников), в 2011  г. им был про­
веден пилотный краудсорсинговый проект 
«Сбербанк21». Его результаты также были 
использованы для совершенствования ис­
пользования краудсорсинга в финансовой 
организации.

Опыт Сбербанка в реализации 
внешнего краудсорсинга в рамках 
проекта «Сбербанк21»

Осенью 2011  г. Сбербанк реализовал пер­
вый краудсорсинговый проект на терри­
тории Российской Федерации на площад­
ке сайта www.sberbank.21.ru. Изначально 
для обсуждения интернет-пользователям 
были предложены три основные темы: 
«Сбербанк-2021», «Россия-2021» и «Кра­
удсорсинг-2021». По этим темам экспер­
тами проекта были созданы десятки на­
правлений, сформулированы сотни задач 
и предложены тысячи решений.

Был разработан сайт www.sberbank.21.
ru, который направлял желающих уча­
ствовать в проекте на социальную сеть 
«Профессионалы.ру» для обсуждения раз­
личных тем в рамках выделенных направ­
лений (103  тыс. участников, 16  тыс. ком­
ментариев, 2679  предложений). Затем 
зарегистрировавшиеся пользователи пере­
ходили на платформу WikiVote!, где от­
бирали самые интересные идеи, а также 
наиболее компетентных участников для 
продолжения обсуждения (1525  соавторов, 



84 Р. А. Долженко, А. В. Бакаленко

РЖМ 14 (3): 77–102 (2016)

9812  комментариев, 3029  предложений и 
формулировок). Наконец, самые квалифи­
цированные участники, прошедшие не­
однократные тесты, попадали на платфор­
му Witology для отработки окончательных 
идей и предложений (в обсуждениях при­
няло участие 450  экспертов, было опубли­
ковано более 10  тыс. комментариев, перво­
начально предложено 1582  решения, из 
которых методами последовательного от­
бора на пяти  этапах было отобрано 15  са­
мых эффективных решений).

Различие между площадками Wiki­
Vote! и Witology обусловлено характером 
и спецификой решаемых задач: точечные, 
высокопрофессиональные задачи, пред­
полагающие возможность генерации и до­
работки сложных, уникальных идей,  — 
проекты Witology и массовые проекты по 
доработке уже существующих идей и до­
кументов  — проекты WikiVote!. Следует 
отдельно отметить, что данные платфор­
мы Witology использовались в одном из 
исследовательских проектов для анализа 
общения между участниками краудсорсин­
га, выявления скрытых тематических со­
обществ, создания типологизации пользо­
вателей [Константинов, Каминская, Игна­
тов, 2013].

Согласно опросам2, около 19  млн чело­
век в России и за рубежом выразили ин­
терес к первому отечественному краудсор­
синговому проекту (примерно 17% взрос­
лого населения России). Более 787  тыс. 
человек посетили хотя бы один сайт из 
тех, на базе которых было развернуто об­
суждение проблем. В проекте приняли 
участие 106  520  человек, которые инве­
стировали в процесс создания инноваци­
онных идей и предложений 43  тыс. чело­
веко-дней (что соответствует работе 162  со­
трудников на постоянной основе в течение 
года). Участники оставили более 18  тыс. 
комментариев. Для отбора самых компе­

2  См.: http://witology.com/clients_n_projects/ 
549.

тентных участников (в проекте их назы­
вали экспертами) были использованы слож­
ные методы рейтингования, фильтрации, 
активной модерации и конкуренции (в об­
щей сложности обсуждение модерировали 
450  экспертов). Для каждого участника 
было выработано до 40  различных метрик, 
совокупность которых давала их итоговый 
рейтинг.

Из общего числа участников было опре­
делено 30  призеров и чемпионов по всем 
площадкам, 9  финалистов и 3  победи­
теля, чьи решения были признаны луч­
шими.

Важно отметить, что подобных резуль­
татов не удалось бы добиться без должной 
организации краудсорсинговых проектов, 
которая потребовала значительных финан­
совых затрат. Примерные расходы на пол­
ноценную реализацию краудсорсингового 
проекта (по нескольким их типам) в Сбер­
банке приведены в табл. 1.

По оценкам банка, использование кра­
удсорсинга может обойтись в сумму от 13 
(если краудсорсинг используется лишь для 
доработки нормативных документов) до 
120  млн руб. (если краудсорсинг исполь­
зуется по всем направлениям) в год, в за­
висимости от типа проекта.

Результаты опроса участников крауд­
сорсингового проекта Сбербанка на пло­
щадках WikiVote!, «Инновации-21-Крауд­
сорсинг», «Россия-21-Прогресс», «Сбер­
банк-21-Будущее» с целью определения 
мотивации участия приведены в табл. 2.

Как отмечалось, более 120  тыс. человек 
работали на этих площадках в течение бо­
лее чем 46  тыс. человеко-часов. Как видно 
из распределения ответов, однозначное до­
минирование того или иного мотива от­
сутствует, в то же время материальное 
поощрение находится лишь на третьем 
месте по значимости. Следует при этом за­
метить, что возможности карьерного про­
движения в Сбербанке участников крауд­
сорсинга (наиболее важный мотив участия, 
по мнению опрошенных) оказались в боль­
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шинстве случаев нереализованными, что, 
в частности, по мнению одного из его ор­
ганизаторов, повлекло за собой обострение 
«проблемы победителей» (резкое разоча­
рование в краудсорсинговой деятельности 
у победителей после того, как их актив­
ность фактически оказалась невостребо­
ванной).

Аналогичные, но более локальные про­
екты были запущены в 2012  г. на крауд­
сорсинговой площадке «Сбербанк21.рф» 
для обсуждения с клиентами стратегически 
важных для банка тем по ряду направле­
ний генерации идей:

«Очередей.Нет!» — цель проекта заклю­•	
чалась в поиске эффективных и простых 
в реализации решений, которые позво­
лили бы сократить для клиентов мак­
симальное время ожидания в очереди 
до 10  минут;

«КСО: бизнес для общего будущего» — •	
данный проект был направлен на кор­
ректировку текущей программы корпо­
ративной социальной ответственности 
(КСО), разработку новой программы 
КСО, бизнес-планирование в отношении 
нефинансовых показателей, корректи­
ровку политики банка в области устой­
чивого развития, подготовку отчета КСО 
за 2012  г., выполнение требований стан­
дартов отчетности КСО;
«Некредитные продукты» — участни­•	
кам проекта предлагалось проанализи­
ровать текущее предложение некредит­
ных продуктов Сбербанка и разработать 
предложения по их улучшению и из­
менению;
«Розничный офис: комфорт и каче­•	
ственный сервис» — в ходе проекта 
участникам было предложено изучить 

Таблица 1
Расходы Сбербанка на реализацию проектов в рамках краудсорсинга

Услуги

Тип проекта внутреннего краудсорсинга

Оптимизация  
процессов

Разработка но-
вого продукта/

услуги/процесса
Доработка документов

Создание ИТ-платформы 787  тыс. долл. / 27,15  млн руб. (в год) 35  тыс. долл. / 1  млн руб. (в год)

Техническая и организаци­
онная поддержка, а также 
разработка методологии

150  тыс. долл. / 4,35  млн руб. (за 
проект)

35  тыс. долл. / 1  млн руб. (в месяц)

Всего 3,65  млн долл. / 107  млн руб. 
(18  проектов в год)

450  тыс. долл. / 13  млн руб. (коли­
чество проектов не ограничено)

С о с т а в л е н о  п о: материалы банка.

Таблица 2
Причины участия в краудсорсинговых проектах Сбербанка  

(по мнению участников краудсорсинга)

Причины участия в краудсорсинговом проекте 
Сбербанка

Доля респондентов, указавших причину  
в качестве основной, % 

Приоритетное трудоустройство в Сбербанке 36
Грант на обучение 34
Материальное поощрение в виде подарка 27
Бизнес-завтрак с руководителем Сбербанка 15
Презентация идеи на конференции 11

П р и м е ч а н и е: респонденты могли выбрать несколько вариантов ответа.
И с т о ч н и к: опрос на «Профессионалы.ru», октябрь 2011 г.
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и отобрать лучшие практики, создать 
оптимальную модель обслуживания в 
розничном офисе банка и др. (см.: http:// 
sberbank21.wikivote.ru).
Описание результатов различных крауд­

сорсинговых проектов на площадке «Сбер­
банк21.рф» приведено на рис. 3.

Например, в ходе ключевого для роз­
ничного направления бизнеса проекта «Роз­
ничный офис» по этому направлению был 
отобран топ-50 решений, которые было бы 
целесообразно внедрить в банке. Ключе­
выми из них оказались:
1)	 интеграция фронт-офисных автомати­

зированных банковских систем в единое 
пространство;

2)	 система управления знаниями для со­
трудников филиала;

3)	 комплекс мер выравнивания клиенто­
потока (устройства самообслуживания 
(УСО) + запись в рамках электронной 
очереди + «Свободная касса!»);

4)	 «Не знаю кто, куда и как, а я по за­
писи в Сбербанк!» — сервис предвари­
тельной дистанционной записи, пред­
лагающий клиентам посещение банка 
в удобный день и час без очередей;

5)	 специально адаптированные сервисы 
для возрастных клиентов на термина­
лах;

6)	 снабжение устройств самообслуживания 
элементами «живого голосового инфор­
мирования» о правильном проведении 
той или иной операции для устранения 
психологических барьеров использова­
ния устройств.
Все эти рекомендации в том или ином 

виде внедрены или внедряются в Сбербан­
ке  в дополнительных офисах, обслужива­
ющих физических лиц.

Отдельно необходимо остановиться на 
инструментах мотивации участников кра­
удсорсинговых проектов. В этих целях 
банком использовалось начисление баллов 

Рис. 3. Примеры внешних краудсорсинговых проектов Сбербанка
И с т о ч н и к: материалы банка, http://card.sberbank21.ru/sbercrowd.
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программы лояльности «спасибо» от Сбер­
банка. Бонусы «спасибо» накапливаются 
с каждой покупкой по карте Сбербанка в 
России и за рубежом, их можно обменивать 
на скидки до 99% в магазинах — парт­
нерах программы, при этом одно «спасибо» 
приравнивается одному рублю. Расходы 
на косвенно-денежное стимулирование по­
бедителей среди участников одного крауд­
сорсингового проекта составляли около 
200  тыс. руб. В дополнение к механизму 
мотивации участников краудсорсинговых 
проектов с помощью начисления баллов 
программы лояльности Сбербанком исполь­
зовались следующие формы нематериаль­
ной мотивации:
1)	 приглашение участников на тематиче­

ские встречи, семинары, конференции, 
организуемые Сбербанком;

2)	 обучение участников по программам, 
организуемым Сбербанком;

3)	 публикации работ авторов в печатных 
изданиях, курируемых Сбербанком;

4)	 вручение книг серии «Библиотека Сбер­
банка» с дарственной надписью руко­
водителей банка — заказчиков крауд­
сорсинговых проектов;

5)	 «благодарности» лучшим участникам 
проектов;

6)	 встречи, совместные обеды с руково­
дителями банка — заказчиками крауд­
сорсинговых проектов (см.: http://sber­
bank21.wikivote.ru/reward.html).
Следует отметить, что в дальнейшем при 

реализации внешних краудсорсинговых 
проектов в банке было принято решение 
не использовать денежное вознаграждение 
для победителей, которое коррелирует с 
результатами исследований особенностей 
мотивации участников краудсорсинга [Hai­
chao, Dahui, Wenhua, 2011; Malone, Lau­
bacher, Dellarocas, 2009] (тем не менее 
такая мотивация осталась для внутренних 
площадок и применяется на «Бирже идей» 
до сих пор). Исследование [Malone, Lau­
bacher, Dellarocas, 2009] показало, что ис­
пользование денежного вознаграждения в 

случае краудсорсинга увеличивает коли­
чество предложений со стороны участни­
ков, но никак не сказывается на их ре­
зультативности (т. е. качество предложений 
не увеличивается). Иными словами, пре­
мии за активность способствуют увеличе­
нию количества участников краудсорсин­
га, но не оказывают существенного влия­
ния на качество их работы. Кроме того, 
такая форма вознаграждения даже снижа­
ет эффективность работы краудсорсинго­
вой площадки, так как экспертам прихо­
дится отбирать идеи среди большего ко­
личества нерелевантных предложений.

Реализованные в Сбербанке краудсор­
синговые проекты позволили руководству 
задуматься об использовании данной тех­
нологии в текущей деятельности, расши­
рении направлений вовлечения заинтере­
сованных сотрудников в совершенствование 
работы банка, направленной на разработ­
ку и улучшение управленческих решений. 
Опыт Сбербанка показал, что к 2012  г. 
практика использования краудсорсинга 
только начинала находить сферы своего 
применения. Также он указывал на то, что 
развертывание подобных проектов в мас­
штабе всей страны слишком затратно, а их 
результаты являются труднопрогнозиру­
емыми. Именно поэтому менеджментом 
банка было принято решение сосредо­
точиться на развитии внутренних форм 
краудсорсинга, в которых задействованы 
работники организации. При этом в си­
лу  значительной численности персонала 
Сбербанка (в 2012  г. среднесписочная чис­
ленность составила 233  396  человек) тре­
бования к количеству участников крауд­
сорсинговых проектов могли быть соблю­
дены.

Следующим важным этапом в развитии 
краудсорсинга в Сбербанке стало его исполь­
зование для доработки силами сотрудников 
стратегии банка на период 2014–2018  гг. 
Рассмотрим содержание и особенности дан­
ного уникального для отечественной прак­
тики проекта.
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Краудсорсинговый проект доработки 
стратегии Сбербанка на период 
2014–2018  гг.

В августе 2012  г. была начата работа по 
формированию стратегии Сбербанка до 
2018  г. В крупных международных ком­
паниях разработка стратегии чаще все­
го  осуществляется по функциональным 
направлениям. При этом ключевые цели 
компании, вокруг которых выстраивается 
стратегия подразделений, формируются 
на уровне головного офиса руководящим 
составом организации. В свою очередь, 
функциональные подразделения опреде­
ляют собственные цели и разрабатывают 
направления их реализации.

Правлением Сбербанка (исполнитель­
ный орган, осуществляющий руководство 
текущей деятельностью банка) были сфор­
мулированы общие цели Группы Сбербан­
ка и определены следующие ключевые на­
правления стратегии:

«Отношения с клиентами»;•	
«Затраты и эффективность»;•	
«Технологический прорыв»;•	
«Зрелая организация»;•	
«Лидерство в области талантов и кор­•	
поративной культуры».
Функциональными блоками (корпора­

тивным, розничным, административным, 
HR и др.) банка были разработаны соб­
ственные стратегии, синхронизированные 
с определенными Правлением ключевыми 
направлениями развития Сбербанка.

Действительно уникальным решением 
для отечественных компаний стало при­
влечение к обсуждению стратегии всех со­
трудников Сбербанка. Задача вовлечения 
сотрудников, рассредоточенных по всей 
России и работающих в разных подраз­
делениях, была решена с помощью техно­
логии краудсорсинга.

Ценность данного краудсорсингового 
проекта заключалась не столько в экспер­
тизе проекта стратегии банка, сколько в 
коммуникации с сотрудниками террито­

риальных банков и отделений — Сбербанку 
удалось учесть мнение и вовлечь в процесс 
доработки стратегии банка более 15  тыс. 
человек. Проект по краудсорсингу страте­
гии состоял из нескольких этапов. Участ­
ники проекта, сотрудники Сбербанка, бы­
ли разделены на четыре группы в зави­
симости от профессионального опыта и 
уровня управления: топ-менеджмент бан­
ка и руководители центрального офиса; 
руководители территориальных банков, 
отделений; менеджеры среднего звена; со­
трудники подразделений и дополнитель­
ных офисов. В качестве ИТ-платформы для 
краудсорсингового проекта выступила спе­
циально созданная площадка idea.sber­
bank21.ru, доступ к которой был ограничен 
для сторонних участников.

Все этапы данного проекта реализовы­
вались последовательно, с учетом логики 
разработки стратегии банка. На первом 
этапе было организовано обсуждение об­
щих вопросов и основных идей с предсе­
дателями территориальных банков и от­
делений, по мере детализации материала 
происходило вовлечение других целевых 
аудиторий. На промежуточном этапе про­
екта была реализована экспертиза страте­
гических инициатив с участием менедже­
ров среднего звена. В завершение проекта 
сотрудникам было предложено принять 
участие в формулировке отдельных поло­
жений стратегии. Каждый из сотрудников 
мог высказать свою идею, оценить идеи 
коллег, дать экспертную оценку по пред­
ложенным вопросам. На первом этапе дан­
ного краудсорсингового проекта приняли 
участие более 9  тыс. сотрудников Сбер­
банка, с помощью которых было внесе­
но  1116  предложений, выставлено более 
5  тыс. оценок, написано около 3  тыс. ком­
ментариев.

В процессе работы над формулировками 
стратегии, в том числе миссии и основных 
ценностей организации, сотрудниками бы­
ли сформулированы ключевые положения 
видения Сбербанка в 2018  г. по каждому 
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из направлений. Кроме того, идеи и ком­
ментарии сотрудников оказали существен­
ное влияние на содержание стратегии банка. 
Так, по результатам обсуждения фокусных 
тем был исключен раздел о «максималь­
ном упрощении». Кроме того, были под­
тверждены предложенные в проекте стра­
тегии предположения о доле безналичных 
расчетов в 2018  г. в объеме транзакций 
и продаж банковских продуктов, разли­
чии уровня конкуренции в крупных и 
малых городах и др. Ключевые выводы 
по результатам обсуждения, принятые по 
профильным направлениям по результа­
там обсуждения, выглядят следующим 
образом.

Стратегические направления разви­•	
тия розничного бизнеса. 90% участни­
ков проекта высказали мнение, что в 
малых и крупных городах различается 
интенсивность конкуренции по рознич­
ным банковским услугам, таким как 
кредиты, депозиты, платежи, в том чи­
сле по отношению к конкуренции с не­
банковскими организациями.
Направления развития корпоратив­•	
ного бизнеса. Почти половина участни­
ков не согласилась с экспертами в оцен­
ке изменения количества крупнейших 
клиентов Сбербанка в Российской Фе­
дерации и с перспективой отказа 20–
25  крупнейших клиентов от работы со 
Сбербанком к 2018  г. Также от 40 до 
50% участников краудсорсинга не были 
готовы к изолированному рассмотре­
нию единичных приоритетов по раз­
витию линейки нефинансовых продук­
тов и услуг, направленных на поддерж­
ку бизнеса клиентов и транзакционной 
продуктовой линейки для корпоратив­
ных клиентов. Сотрудники настаива­
ли  на том, что в развитии нуждаются 
не отдельные продукты, а вся линейка 
услуг и продуктов по данным направ­
лениям.
Направления работы с персоналом•	 . 
Данный блок вызвал достаточно бурное 

обсуждение по сравнению с другими 
направлениями. Все предложения в его 
рамках были сгруппированы по пяти 
направлениям обсуждения: «Привлече­
ние», «Обучение и развитие», «Управ­
ление карьерой», «Оплата труда и льго­
ты», «Управление эффективностью дея­
тельности». При этом основные усилия 
участников краудсорсинга были сосре­
доточены на возможностях развития 
персонала. В частности, была опреде­
лена приоритетная форма обучения со­
трудников: 68% респондентов выбрали 
очную форму обучения, дистанцион­
ную  — только 28%. При этом разброс 
мнений о том, что важнее в очном об­
учении, оказался невысоким: 43% участ­
ников высказали мнение, что более 
важными являются навыки общения 
с  клиентами, 51% — навыки продаж. 
Уникальность этой части краудсорсин­
га стратегии Сбербанка состоит в том, 
что сами работники могли определить 
для организации перспективные на­
правления развития организации в ча­
сти работы с сотрудниками. С помощью 
краудсорсинга, с одной стороны, были 
сформулированы стратегические ини­
циативы по HR-развитию, с другой — 
определены приоритетные HR-меро­
приятия в разрезе ключевых сегментов 
и функциональных блоков.
Направления развития ИТ-техноло­•	
гий. В случае данного направления мне­
ния разделились: 33% сотрудников  — 
участников краудсорсинга выбрали в 
качестве приоритетной задачи удобство 
пользовательского интерфейса даже за 
счет надежности, 37% высказали уве­
ренность в том, что надежность — глав­
ное для ИТ-систем Сбербанка. В  ходе 
краудсорсингового проекта сотрудника­
ми по этому блоку была сформулиро­
вана следующая миссия — «Поддерж­
ка  Сбербанка в качестве эффективного 
и  надежного поставщика „традици­
онных“ банковских услуг и быстрого 
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и  инновационного проводника новых 
услуг и революционных бизнес-моделей 
внутри и вне банковского сектора».
Кроме того, в процессе краудсорсинга 

были определены направления развития 
перечня услуг, оказываемых Сбербанком. 
Так, 62% голосов участников было отдано 
за целесообразность оказания внешним кли­
ентам услуг риск-менеджмента. Предложе­
ния касались разработки и представлений 
моделей оценки рисков другим банкам, про­
дажи физическим лицам их кредитных рей­
тингов, информационно-консалтинговой под­
держки и др.

С помощью краудсорсинга были дора­
ботаны нефинансовые цели банка на 2014–
2018  гг. Тщательная экспертиза нефинан­
совых целей была необходима для полу­
чения уверенности в том, что основа для 
формирования стратегий выбрана пра­
вильно. По результатам обсуждения пред­
ложенные нефинансовые цели были под­
держаны и в то же самое время определе­
ны области для улучшений:

оптимизация структуры предложенных •	
тем (например, рассмотреть возмож­
ность распределения нефинансовой це­
ли «максимальное упрощение» по дру­
гим нефинансовым целям);
детализация описания тем (например, •	
«более сфокусированное исполнение за­
дач (execution)», «big data, встроенная 
во все аспекты работы банка»);
корректировка «бездушных» или «ас­•	
социативно негативных» формулировок 
(например, «липкие продукты», «по­
строение машины для постоянного со­
вершенствования»);
расширение составляющих тем (на­•	
пример, включить «корпоративную куль­
туру» в описание цели «зрелая ор­
ганизация»; «распространить навыки 
по выявлению, привлечению, разви­
тию и удержанию кадров на всех со­
трудников банка» (в изначальной вер­
сии — только «на управленческие ка­
дры»)).

В ходе обсуждения нефинансовых целей 
было внесено 823  предложения и 2441  ком­
ментарий.

Краудсорсинговый проект подготовки 
стратегии Сбербанка ставил перед собой 
следующую цель — сделать стратегию Сбер­
банка понятной для каждого сотрудника, 
вне зависимости от его профессиональной 
сферы, квалификации и опыта. Предпола­
галось, что работники, принявшие участие 
в краудсорсинге стратегии банка, в даль­
нейшем будут реализовывать свои собствен­
ные идеи и предложения, получать от это­
го удовлетворение, работать с большой от­
дачей, более качественно и с более высокой 
производительностью. Тем самым крауд­
сорсинг в теории должен был в какой-то 
мере мотивировать участников к лучшему 
выполнению своей работы и способствовать 
более полному использованию потенциала 
человеческих ресурсов в организации.

Таким образом, нами рассмотрены ито­
ги самых существенных краудсорсинговых 
проектов в Сбербанке, которые по своим 
масштабам и использованным методикам 
были уникальными не только для отече­
ственной, но и, пожалуй, для зарубежной 
практики. Проанализируем, каким обра­
зом краудсорсинг использовался в текущей 
деятельности банка в дальнейшем.

Направления использования 
краудсорсинга в Сбербанке  
на конец 2015 г.

Начнем с определения видов краудсорсин­
говых проектов, используемых в банке на 
конец 2015  г. Классификации видов кра­
удсорсинга, используемых в Сбербанке, 
представлены на рис. 4.

Сценарии краудсорсинга, которые ис­
пользуются в Сбербанке, представлены 
пятью основными направлениями:

сбор идей и решений по развитию бан­•	
ковских продуктов, процессов и серви­
сов, каналов продвижения услуг, сег­
ментов клиентов;
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Рис. 4. Виды краудсорсинговых проектов, используемых в Сбербанке

экспертиза внутренних нормативных •	
документов (в настоящее время крауд­
сорсинг обязателен при разработке всех 
неконфиденциальных внутренних нор­
мативных документов);
конкурсы (на лучший дизайн продукта, •	
лучшее название проекта);
бета-тестирование мобильных приложе­•	
ний (приложение «Сбербанк Онлайн» 
для различных операционных систем);
проведение опросов.•	
Краудсорсинговая деятельность в банке 

основана на следующей методологии:
технологическая схема организации кра­•	
удсорсинга;
обучающие материалы для субъектов •	
краудсорсинга в банке (как для испол­
нителей, так и для заказчиков);
пакет заказчика (образцы документов, •	
необходимых для оформления заявки 
на краудсорсинг).
Реализация краудсорсинга базируется 

на следующей инфраструктуре:

поддержка специализированных крауд­•	
сорсинговых площадок (АС «Идеи Сбер­
банка», idea21.sberbank.ru) на уровне 
Центров инноваций территориальных 
банков;
профессиональная модерация, обучение •	
фасилитаторов;
настройка АС «Идеи Сбербанка» и ка­•	
стомизированных площадок под сцена­
рии заказчиков (розничный блок, кор­
поративный блок, финансовый блок 
банка);
развитие сообщества бета-тестирования •	
мобильного приложения «Сбербанк Он­
лайн» в Google+.
В Сбербанке используется следующая 

система вовлечения персонала:
приказ президента банка об обязатель­•	
ном краудсорсинге всех внутренних нор­
мативных актов, принимаемых в Сбер­
банке;
персональное обращение топ-менедж­•	
мента к целевой аудитории;
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коммуникации по функциональным вер­•	
тикалям;
материальные выплаты лучшим участ­•	
никам;
мотивация в виде писем благодарности;•	
размещение информации о краудсорсин­•	
ге в Сбербанке на различных онлайн-
площадках, а также на территории само­
го банка в виде баннеров и листовок.
Полноценный внутренний краудсорсинг 

в Сбербанке осуществляется в настоящее 
время на площадке idea21.sberbank.ru. На 
конец 2015  г. (01.12.15) на данной пло­
щадке было зарегистрировано 87,9  тыс. 
пользователей, за это время ими было по­
дано 139,4  тыс. предложений, написано 
438,1  тыс. комментариев, проставлено 
1,03  млн оценок. За это время на площад­
ке в общей сложности было проведено бо­
лее 120  проектов с сотрудниками и 10  с 
клиентами, осуществлено более 100  экс­
пертиз внутренних документов (из подан­
ных 40  тыс. идей по доработке драфтов 
документов заказчиком было принято 25% 
из них). Кроме того, краудсорсинговая 
площадка использовалась для проведения 
интернет-опросов среди сотрудников (более 
30  опросов).

На конец 2015 г. элементы краудсорсин­
га реализовывались в Сбербанке по трем 
направлениям (рис. 5).

Рассмотрим содержание направлений 
краудсорсинговой деятельности в банке 
более подробно, начиная с лин-лаборато­
рий. Лин-подход (lean production и т. п.) 
означает методологию бережливого произ­
водства, направленную на увеличение про­
изводительности и исключение процессов, 
не добавляющих ценности. Лин-подход 
является наряду с подходом «6  сигм» 
(6  SIGMA) основой для внутрибанковской 
производственной системы ППС  2.0. Дан­
ная методология внедрена во всех подраз­
делениях банка, на местах она реализует­
ся, в том числе в рамках лин-лабораторий, 
которые выступают в качестве центров 
компетенций ППС  2.0. Лин-лаборатории 
представляют собой специально отобран­
ные и обученные методам оптимизации 
подразделения банка, которые помимо сво­
ей линейной деятельности занимаются 
разработкой новых подходов к работе. 
Проекты лин-лабораторий разнообразны 
по своей сути, масштабам и территории 
охвата:

розничные лин-лаборатории дали старт •	
крупнейшим стратегическим програм­
мам: «Переформатирование филиаль­
ной сети», «Очередей.Нет!»;
корпоративные лин-лаборатории вне­•	
дрили новую модель обслуживания кли­
ентов малого бизнеса;

Рис. 5. Элементы системы краудсорсинга в Сбербанке
И с т о ч н и к: материалы банка.
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лин-лаборатории операционного блока •	
оптимизировали процесс сопровожде­
ния счетов юридических лиц и креди­
тования физических лиц, сократив не­
производительную нагрузку на офисы 
банка;
лин-лаборатории головных отделений •	
разработали решения по повышению 
операционной эффективности и каче­
ства управления филиальной сетью.
В 2009  г. работой лин-лабораторий бы­

ло охвачено 15% направлений деятель­
ности банка, к 2011  г. — уже 80%. В даль­
нейшем планировалось расширение сфе­
ры охвата лин-лабораторий и увеличение 
количества кросс-функциональных про­
ектов в рамках стратегии развития банка 
до 2018  г.

Следующий элемент системы краудсор­
синга в Сбербанке представлен экспертны­
ми сообществами — это инициативные 
сотрудники банка, объединенные по про­
фессиональным темам для обмена знани­
ями, лучшими практиками, поиска новых 
идей и решений. Примеры использования 
подобных сообществ в банке приведены в 
табл. 3.

Типовая схема краудсорсингового про­
екта в Сбербанке приведена на рис. 6. В рам­
ках данной схемы организации краудсор­
синга в Сбербанке выделены следующие 
роли:

«Центр инноваций» — специализиро­•	
ванное подразделение, как на уровне 
центрального аппарата банка, так и на 
уровне территориальных банков, кото­
рое занимается организацией краудсор­
синговых проектов в Сбербанке.
«Заказчик» — подразделение — ини­•	
циатор краудсорсингового проекта.
«Компания-партнер» — внешняя орга­•	
низация, предоставляющая услуги по 
проведению краудсорсинговых проектов 
с целью фасилитации площадки. Парт­
нер помогает создать условия для гене­
рирации идей, отбора лучших идей и 
коллективной доработки идей. В функ­
ции компании-партнера входит обеспе­
чение базового функционала для про­
ведения краудсорсинговых проектов, 
фасилитационное сопровождение кра­
удсорсинговых проектов, подготовка и 
формализация итогов краудсорсинго­
вых проектов.

Таблица 3
Примеры использования профессиональных сообществ в Сбербанке

Сообщество Обсуждаемая проблематика
Клуб руководителей ВСП 
(внутренних структурных 
подразделений, под которы­
ми обычно подразумеваются 
офисы обслуживания клиен­
тов банка)

Вопросы повышения качества управления офисом и эффективности •	
внутренних процессов обсуждаются на регулярных встречах в каж­
дом отделении банка
Ключевые решения выносятся на рассмотрение руководству банка•	

Сообщество  
финансовой службы

Стандартизация финансово-статистической отчетности•	
Разработка нормативов по расходам и капитальным затратам терри­•	
ториальных банков

Сообщество  
кассово-инкассаторской 
службы

Повышение эффективности системы управления кассовой ликвидно­•	
стью
Управление работоспособностью банкоматов и терминалов•	
Оптимизация процессов в кассовых центрах и филиалах банка•	

Сообщество ИТ-специалистов Улучшение сопровождения рабочих мест и отработки инцидентов•	
Оптимизация процесса установки и сопровождения банкоматов и •	
терминалов

С о с т а в л е н о  п о: данные площадки idea21.sberbank.ru.
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«Модератор темы (краудсорсингово­•	
го  проекта)» — участник, обеспечива­
ющий эффективную групповую комму­
никацию, осуществляющий контроль 
над ходом краудсорсингового проекта, 
направляющий ход обсуждений в нуж­
ное русло, концентрирующий внимание 
участников на целях и содержании дис­
куссии.
«Эксперт краудсорсинга» — эксперт в •	
предметной области краудсорсингового 
проекта (в случае внутреннего проекта 
в его качестве может выступать пред­
ставитель заказчика краудсорсингово­
го проекта), ответственный за прове­
дение экспертизы поступающих пред­
ложений, в том числе в составе рабочих 
групп.
«Независимый эксперт краудсорсин­•	
га» — сотрудник организации, на добро­
вольной основе участвующий в проведе­
нии экспертизы поступающих предложе­
ний. Для присвоения соответствующего 
статуса необходимо соответствие соис­
кателя определенным критериям.
«Рабочая группа» — постоянная рабо­•	
чая группа по проработке предложений, 
представленных на краудсорсинговой 
площадке, состоящая из экспертов про­
фессионального сообщества, представи­
телей заказчика, независимых экспер­
тов краудсорсинга.
Третьим элементом системы краудсор­

синга в Сбербанке являются инструменты 
вовлечения клиентов и сотрудников. Уча­
стие персонала в краудсорсинговых про­
ектах по актуальным для Сбербанка темам 
обеспечивается как личной вовлеченно­
стью персонала, так и административными 
методами. На момент проведения анализа 
денежная мотивация участников внутрен­
них краудсорсинговых проектов имела, 
с  одной стороны, рекомендательный ха­
рактер — вышестоящие руководители от­
личившихся в краудсорсинге сотрудников 
имели возможность увеличить размер еже­
квартальной премии работника в рамках 

установленных в банке ограничений (не 
более 100% от размера ежеквартальной 
премии). С другой стороны, лучшие участ­
ники получали финансовое вознагражде­
ние. Кроме того, участие в краудсорсин­
говой деятельности в Сбербанке обеспечи­
вается не только на этапе разработки и 
внедрения, но и на этапе сопровождения 
предложения. После внедрения предложе­
ния, как правило, всегда требуется посте­
пенное совершенствование реализуемого 
изменения. Кроме того, в случае участия 
работника в процессе преобразований зна­
чительно снижается его сопротивление из­
менениям.

Во второй половине 2013  г. в банке ста­
ла обязательной экспертиза всех важных 
документов, определяющих политику ра­
боты и правила взаимодействия с терри­
ториальными банками. За первые четыре 
месяца работы в этом направлении было 
получено более 9  тыс. предложений. Чет­
верть из них была принята профильными 
подразделениями, инициировавшими ра­
боту над соответствующим драфтом. При­
меры документов, которые обсуждались 
краудсорсинговым сообществом за послед­
нее время, приведены в табл. 4.

На основе проведенного анализа прак­
тики использования краудсорсинга в Сбер­
банке данная организация по праву может 
быть названа лидером в России по исполь­
зованию краудсорсинга. В частности, с на­
чала использования данной технологии в 
2009  г. сотрудниками в общей сложности 
было подано 230  тыс. предложений по улуч­
шению деятельности. Каждый работник 
банка (более 230  тыс. человек) получил до­
ступ к площадкам краудсорсинга, 41% из 
них (95  тыс. человек) ежегодно участвова­
ли во внутренних краудсорсинговых про­
ектах банка. В масштабах компании общий 
экономический эффект от внедрения иници­
атив, поданных на краудсорсинговых пло­
щадках, составил за это время 13,9  млрд 
руб. С учетом эффекта от предложений на 
площадке «Биржа идей» за время исполь­
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зования краудсорсинга общий эффект от 
оптимизации процессов в Сбербанке можно 
оценить в 60  млрд руб.3

При этом банк не останавливается в 
развитии краудсорсинга, перед ответствен­
ными за реализацию технологии крауд­
сорсинга поставлен ряд задач по ее дора­
ботке к концу срока реализации текущей 
стратегии Сбербанка, т. е. до 2018  г.:

создание лин-лабораторий и экспертных •	
сообществ во всех блоках банка и по наи­
более важным направлениям работы;
развитие краудсорсинговой платформы •	
Сбербанка до мирового уровня для реа­
лизации проектов с участием сотрудни­
ков и клиентов Группы Сбербанка;
кардинальное улучшение системы управ­•	
ления знаниями для быстрого внедрения 
лучших практик и повышения скорости 
и качества принятия решений.

Вместе с тем для развития краудсорсинга 
в Сбербанке остается целый ряд возмож­
ностей, которые будут приведены далее.

Опыт и направления использования 
краудсорсинга в Сбербанке: 
обсуждение

Анализ практики Сбербанка как перво­
проходца в использовании краудсорсинга 
позволил выделить некоторые обязатель­

3  Данная оценка основана на калькуляции ав­
торами всех эффектов за 2009–2015  гг., а также 
оцениваемого эффекта от внешнего краудсорсинга 
«Сбербанк21» в 2011  г.

ные инструменты этой технологии. За­
метим сразу же, что направления исполь­
зования краудсорсинга в банке в целом 
совпадают с выводами ряда зарубежных 
исследователей о факторах, определяющих 
успех в этой области. Среди основных на­
работок банка в этой области: интернет-
платформа [Peng, Ali Babar, Ebert, 2014; 
Liu, 2014], система создания рейтинга 
участников и их предложений, фильтра­
ция участников на входе в проект, филь­
трация предложений с целью обнаружения 
спама (признаков неэффективной работы), 
обсуждения не по теме, руководство для 
новичков краудсорсинга, система поста­
новки задач(и) участникам, система сти­
мулирования для участников и отдельно 
лидеров проекта, инструменты отчетности 
по итогам проекта, фасилитаторская ра­
бота на площадке, организованная система 
безопасности и неразглашения контента, 
система поиска предложений по различ­
ным критериям и др. Другими словами, 
Сбербанк на практике смог подобрать та­
кую модель организации краудсорсинга, 
в которой отражены последующие выводы 
ученых о факторах успеха краудсорсинго­
вой деятельности.

Опыт Сбербанка позволяет утверждать, 
что краудсорсинг может быть эффектив­
но встроен в практику работы компании. 
Но возникает вопрос, насколько этот опыт 
может быть применим для других ком­
паний, в том числе и не таких крупных. 
Сотрудники компаний, относящихся к ка­

Таблица 4
Примеры краудсорсинга нормативных документов Сбербанка

Пример документа Результат краудсорсинга

Стандарты сервиса обслуживания фи­
зических лиц в филиалах банка

Скорректированы скрипты и тактика обслуживания, детали­
зированы задачи, учтены лучшие практики

Управление работоспособностью тер­
миналов и банкоматов

Детализирован контроль за обслуживающими организация­
ми, сбалансированы функции обслуживающих подразделений

Альбом кредитных продуктов для 
малого бизнеса

Расширены условия рефинансирования кредитов других 
банков

С о с т а в л е н о  п о: данные площадки idea21.sberbank.ru.
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тегории среднего бизнеса, почти всегда 
имеют доступ к сети Интернет. Таким обра­
зом, с помощью технологии краудсорсин­
га они получают возможность не только 
значительно улучшить свою деятельность, 
но и определить перспективы дальней­
шего развития, которые в максимальном 
объеме могут удовлетворить потребности 
потребителей услуг (конечно, в случае, 
если компания решит использовать кра­
удсорсинг). В ситуации, когда компания 
среднего бизнеса планирует использовать 
краудсорсинг, она сталкивается с необ­
ходимостью создания специализирован­
ной многосторонней интернет-платфор­
мы, сайта, с помощью которого можно 
привлечь заинтересованных людей к уча­
стию в краудсорсинге либо услуги про­
вайдера краудсорсинга (Witology, Wiki­
Vote! или более дешевые аналоги). На 
выходе она может получить возможность 
значительно улучшить свою деятельность 
во благо работников, клиентов и общества 
в целом.

По мнению Дж. Хау, эффективный кра­
удсорсинговый проект требует привле­
чения минимум 5  тыс. участников [Хау, 
2012]. С нашей точки зрения, при эффек­
тивной организации и использовании про­
работанной методологии количество необ­
ходимых участников краудсорсинга может 
быть снижено на порядок. Достаточным 
будет привлечение нескольких сотен вы­
сокопрофессиональных специалистов для 
проработки практически любой, узкой ор­
ганизационной проблемы.

Еще один вопрос заключается в том, 
станет ли краудсорсинг новой формой от­
ношений между организацией, работни­
ками и обществом либо упростится до 
эффективного инструмента оптимизации 
деятельности организации. Данная воз­
можность зависит от масштабов его ис­
пользования. В рамках подхода неоинсти­
туциональной экономики чем интенсивнее 
осуществляются определенные отношения 
между экономическими субъектами, тем 

больше их трансакционные издержки и 
потребность в нормализации практики. 
Чем больше отечественные компании бу­
дут использовать краудсорсинг, чем силь­
нее персонал, клиенты, заинтересованная 
общественность будут вовлечены в крауд­
сорсинговую деятельность, чем больший 
экономический эффект будет получен за 
счет их решений и предложений, тем бы­
стрее будут стандартизироваться нормы и 
правила отношений, что в итоге приведет 
к уменьшению их издержек, а краудсор­
синг станет нормой деловой и обществен­
ной жизни. Кроме того, существует тенден­
ция выделения краудсорсинга в «ноосор­
синг» (термин был предложен Б. Славиным 
в работе [Славин, 2012]), когда использу­
ется не «ресурс толпы», а аккумулируют­
ся возможности профессиональных сооб­
ществ. Данный вариант характерен только 
для решения сложных, трудноразделимых 
на микрозадачи проектов. В остальных на­
правлениях, особенно предполагающих во­
влечение больших сообществ клиентов, 
персонала, краудсорсинг доказывает свою 
эффективность.

Результаты анализа опыта Сбербанка 
позволяют выделить следующие предло­
жения по развитию краудсорсинга.
1.	 Сформулировать и внедрить реальные 

«карьерные лестницы», основанные на 
краудсорсинговых достижениях, что­
бы  люди были убеждены в их суще­
ствовании. Например, в банке суще­
ствуют «схемы карьерных лестниц» 
для конкретных должностей в допол­
нительных офисах. Аналогичную схе­
му можно использовать и для самих 
участников краудсорсинговых платформ. 
Целесообразность их использования в 
целом требует дополнительного анали­
за. В любом случае банк должен опре­
делиться с реальной стратегией по дан­
ному направлению и коммуницировать 
реалистичные возможности на сотруд­
ников для формирования корректного 
ожидания.
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2.	 Отказаться от используемой в банке сис­
темы материального поощрения участ­
ников краудсорсинговых сообществ, 
как в рамках системы «5+» (система 
ежеквартальной оценки компетенций 
персонала, которая влияет на размер 
премии оцениваемых сотрудников), так 
и в виде бонусных баллов «спасибо». 
Финансовая мотивация участников 
привносит большое количество участ­
ников, которые борются за финансо­
вые призы, а не за идеологическое 
улучшение продукта, что также де­
вальвирует ключевую идею краудсор­
синга.

3.	 Отказаться от обязательного характера 
краудсорсинговой деятельности в виде 
выставленных KPI на уровне террито­
риальных банков для различных групп 
сотрудников. В некоторых случаях бы­
ли выявлены неформальные KPI, не 
включенные в перечень целей руково­
дителей территориальных банков, но 
учитываемые при оценке их деятель­
ности, в виде обязательной активности 
на краудсорсинговых площадках — это 
влечет за собой уменьшение эффектив­
ности работы таких площадок за счет 
рутинизации краудсорсинга.

4.	 Использовать в качестве методов управ­
ления краудсорсинговой деятельностью 
персонала специализированные орга­
низационные мероприятия: включение 
в должностные инструкции работни­
ков, ответственных за краудсорсинг в 
подразделениях, положений, регламен­
тирующих их деятельность по организа­
ции участников коллег в краудсорсинге; 
закрепление в нормативных докумен­
тах обязательного порядка повышения 
инновационной грамотности персонала 
и инновационной активности; прове­
дение видеозвонков и встреч с экспер­
тами проектов для более четкого выяв­
ления потребностей заказчика. Участие 
работника в краудсорсинговой деятель­
ности должно обеспечиваться на всех 

этапах разработки и внедрения ново­
введения. Любая инновация, как пра­
вило, почти всегда требует постепен­
ной доработки реализуемого измене­
ния. К  тому же участие персонала в 
процессе разработки и доработки ин­
новации значительно снижает его со­
противление при последующем ее вне­
дрении.

5.	 В связи с тем что качество краудсор­
сингового проекта в первую очередь 
зависит от того, кто в нем задейство­
ван,  каким образом организовано вза­
имодействие участников, необходимо 
привлекать к краудсорсингу не просто 
максимальное количество участников, 
а профессионалов, объединенных об­
щей деятельностью. На наш взгляд, 
эффективный краудсорсинг невозмо­
жен без сформированных профессио­
нальных сообществ4. Для облегчения 
взаимодействия доступ к платформе, 
на которой реализуется краудсорсинг, 
должен быть интегрирован в части ба­
зовых функций (авторизация, инфор­
мирование об изменениях статуса пред­
ложений, коммуникация между участ­
никами и т. д.) в ключевые социальные 
сети, такие как Facebook, «ВКонтакте», 
«Одноклассники», LinkedIn, «Профес­
сионалы.ru» и др. Профессиональное 
сообщество является важным элемен­
том инфраструктуры краудсорсинга, 
оно помогает повысить эффективность 
краудсорсинговых проектов за счет соз­
дания постоянно действующей группы 
участников.

4  Под профессиональным сообществом мы 
предлагаем понимать группу людей, объединен­
ных по профессиональным темам для обмена зна­
ниями, опытом, поддержки друг друга и поиска 
новых решений различных задач. Целью деятель­
ности подобных профессиональных сообществ яв­
ляется расширение свободного обмена знаниями 
и лучшими практиками между участниками кра­
удсорсинга для повышения эффективности их 
работы и улучшения коммуникаций и повышения 
скорости решения сложных вопросов. 



99Краудсорсинг как инструмент мобилизации интеллектуальных ресурсов...

РЖМ 14 (3): 77–102 (2016)

6.	 Оказывать фасилитационную поддерж­
ку краудсорсинговой деятельности. По 
мнению практиков, одним из ключевых 
сдерживающих факторов развития рас­
сматриваемой технологии в настоящее 
время является необходимость обуче­
ния специализированных фасилита­
торов краудсорсинга. Фасилитаторами 
краудсорсинговых проектов выступают 
участники краудсорсинговой платфор­
мы, занимающиеся организацией и ве­
дением групповых форм работы с целью 
повышения их эффективности. Задача 
фасилитатора — следить за регламен­
том и способствовать комфортной ат­
мосфере, сплочению группы и плодо­
творному обсуждению, отсекать нега­
тивные и провокационные настроения 
на этапе их зарождения, что позволяет 
направлять дискуссию в конструктив­
ное русло.

7.	 Сформулировать стандарт краудсорсин­
га, который позволил бы, с одной сто­
роны, всем его участникам обменивать­
ся информацией, конкурировать друг 
с другом, генерировать новые идеи, 
создавать для организации конкурент­
ные преимущества, а с другой — стал 
бы гарантом соответствия требований 
сторон, инструментом снижения оппор­
тунизма участников. Для того чтобы 
сотрудники и клиенты начали активно 
принимать участие в краудсорсинговой 
деятельности, должна вестись работа 
по развитию инновационной грамот­
ности работников и вовлеченных кли­
ентов, развиваться адаптивность работ­
ников к предлагаемым новшествам.

Заключение

Ключевым направлением проведенного в 
статье анализа было изучение опыта ис­
пользования краудсорсинга в практике 
крупнейшего отечественного банка — ПАО 
«Сбербанк России». С помощью краудсор­
синга организация использовала свой боль­

шой размер как преимущество, с помощью 
которого банку удалось привлечь своих со­
трудников и заинтересованную обществен­
ность к решению актуальных для банка 
проблем.

В статье были рассмотрены ключевые 
аспекты использования краудсорсинга в 
Сбербанке, выделены факторы, которые в 
наибольшей степени влияют на его эффек­
тивность, предложены ключевые направ­
ления развития краудсорсинга в банке, 
рассмотрены возможности его использо­
вания другими, менее крупными компа­
ниями, лишенными финансовой обеспе­
ченности, характерной для Сбербанка. Как 
показал анализ, потенциал краудсорсинга 
значителен, но для расширения спектра 
его использования необходимо, чтобы биз­
нес начал активнее осваивать его в своей 
практике.

По нашим оценкам, расширение спек­
тра использования технологии краудсор­
синга, включение в число ее субъектов 
государства, общественности, высших учеб­
ных заведений и т. п. — дело сравнитель­
но близкого будущего. В то же время, по­
ка интерес к реализации краудсорсинга 
будет проявляться лишь среди отдельных 
организаций, а не всего экономического 
сообщества нашей страны, потенциал ис­
пользования данной технологии будет су­
щественно ограничен.

Направлением дальнейших исследова­
ний в области развития краудсорсинга в 
России может стать анализ влияния раз­
личных факторов на эффективность по­
добной деятельности, исследование воз­
можностей управления краудсорсингом с 
точки зрения концепции многосторонних 
рынков и многосторонних платформ. С на­
шей точки зрения, именно решение во­
просов ценообразования на многосторон­
них краудсорсинговых платформах позво­
лит увеличить вовлеченность возможных 
участников в краудсорсинговую деятель­
ность, но эта проблематика заслуживает 
отдельного рассмотрения.
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Management and use of available intellectual resources is even more vital for businesses with 
the growing speed of digitalization, intensification of competition, globalization and progress 
to the perceived highest level of labor productivity. The ultimate goal is to find out new ways 
of solving the problems and identificate possible ways of successful performance. Crowdsourcing 
is one of the instruments of consolidation and activation of creativity of people that are inter­
ested in the development of an organization. Due to its novelty, there are only few local attempts 
of using crowdsourcing in a practical way. Organizations carefully use this instrument for intel­
lectual resources management and successful best practices are kept inside the corporate struc­
tures as a know-how. In Russia, there is one organization that has successfully implemented 
crowdsourcing, namely the Sberbank Russia. In this paper, we analyze the experience of crowd­
sourcing implementation in Sberbank and try to find new ways of development of this technol­
ogy.
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