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Результативное управление физическими ак-
тивами, такими как здания, сооружения, ма-
шины и оборудование, запасы товарно-мате-
риальных ценностей, объекты инфраструкту-

ры, — важнейшее условие эффективности производ
ственных предприятий. В 2024 г. ISO выпустила новые 
версии основополагающих стандартов менеджмента 
активов — ISO 55000 [1] и ISO 55001 [2]1. Обновление 
этих документов произошло с учетом опыта их при-
менения более чем в 50 странах на протяжении бо-
лее 10 лет с момента выхода их первых версий [3]. 
Рассмотрим ключевые изменения в указанных стан-
дартах, которые являются хотя и не радикальными, 
но довольно существенными2.
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СТАНДАРТ ISO 55000 «УПРАВЛЕНИЕ 
АКТИВАМИ. СЛОВАРЬ, ОБЩЕЕ 
ПРЕДСТАВЛЕНИЕ И ПРИНЦИПЫ»
Значительная часть документа не изменилась 

по сути, хотя изменилась его структура. В част­
ности, остались неизменными три ключевых 
принципа управления активами: ценность, согла­
сованность, лидерство. Что означает соответ­
ствие этим принципам?

Во-первых, управление активами сосредо­
точено на ценности, которую активы приносят 
организации с течением времени, а не на самих 
активах и непосредственных воздействиях на 
них. В свою очередь, создание ценности вклю­
чает балансировку затрат, рисков, возможностей 
и производительности активов. Следовательно, 
получаемая ценность — это не производная од­
ной только производительности. Она является 
результатом балансировки и предполагает при­
нятие риска, снижение риска, передачу риска 
(например, страховым компаниям), увеличение/
снижение затрат, реализацию возможностей 
и т. д. Таким образом, управление активами нель­
зя отождествлять с непосредственным воздейст­
вием на активы, например, с операциями по тех­
ническому обслуживанию или эксплуатации.

Во-вторых, управление активами обеспечи­
вает согласование финансовых, технических и 
операционных решений (горизонтальная со­
гласованность) и приведение их в соответствие 
с целями организации (вертикальная согласо­
ванность). Тем самым уравновешиваются за­
траты, риски и производительность, происхо­
дит согласование краткосрочных и долгосроч­
ных целей бизнеса. Скоординированное и со­
гласованно принятое решение является именно 
тем средством в концепции управления актива­
ми, с помощью которого организации должны 
извлекать ценность. С этой точки зрения, на­
пример, принятое производственной службой 
решение «выжать по максимуму» из технологи­
ческой линии в целях выполнения плана — это 
не управление активами.

В-третьих, управление активами требует эф-
фективного лидерства, которое устанавливает и 
доводит до сведения его участников свое четкое 
видение, а также роли, обязанности и полномо­
чия. Лидерство предполагает также личную при­
верженность руководства указанному видению 
и принятым решениям на всех уровнях управле­
ния организации (личный пример).

В новой версии стандарта каждому упомя­
нутому выше принципу отведен отдельный 
пункт [1, пп. 4.2.2—4.2.4]. В стандарте дано сле­
дующее определение: принципы  — это осново­

полагающие ориентиры для принятия решений 
и осуществления деятельности в организации. 
Они служат основой ценностей и культуры ор­
ганизации.

Одно из основных изменений в докумен­
те — фокусирование на результатах. Предыдущая 
версия стандартов оставляла организациям воз­
можность толковать их формально: они должны 
документировать то, что планируют делать, а за­
тем доказать, что сделали это, даже если их дей­
ствия не привели к желаемым результатам.

В отличие от предыдущей версии, содер­
жавшей п.  2.2 «Выгоды от управления актива­
ми», новая версия стандарта включает п.  4.3 
«Результаты и выгоды от управления активами». 
Основными результатами управления активами, 
согласно стандарту, являются создание ценно­
сти  (рис.  1) и достижение целей организации. 
Таким образом, новая версия не оставляет места 
для сугубо формального соответствия и устанав­
ливает необходимость достижения целей.

Кроме того, документ описывает характери-
стики, которые приобретает сама организация 
и ее деятельность, и которые являются резуль­
татом системного подхода к управлению акти­
вами, такие как гарантирование, адаптивность, 
устойчивость. И если гарантирование в целом 
не является новым (в старой версии оно относи­
лось к принципам), то адаптивность и устойчи­
вость — новации версии 2024 г. 

Под адаптивностью понимается способность 
организации быстрее и эффективнее приспоса­
бливаться к изменениям внутреннего и внешне­
го контекста. Это свойство достигается благода­
ря тому, что управление активами предполагает 
мониторинг внутренней и внешней среды, во­
влечение заинтересованных сторон.

Устойчивость достигается за счет того, что 
управление активами предполагает не только ре­
акцию на краткосрочные, текущие потребности 
и приоритеты, но и учет будущих воздействий 
и  последствий. Управление активами способ­
ствует долгосрочному мышлению, учитываю­

Устойчивость достигается 
за счет того, что управление 
активами предполагает 
не только реакцию 
на краткосрочные, текущие 
потребности и приоритеты, 
но и учет будущих 
воздействий и последствий
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щему риски, неопределенности и возможности 
на всем жизненном цикле активов. Это позволя­
ет разработать и реализовать устойчивые планы 
и мероприятия.

Таким образом, новая версия стандартов 
устанавливает связь между управлением ак­
тивами и концепцией устойчивого разви­
тия  (Environmental, Social, Governance, ESG). 
Это отражает современные реалии, состоящие 
в том, что учет экологических и социальных 
результатов вышел за рамки простого соответ­
ствия нормативным требованиям и диктует не­
обходимость более глубокого понимания той 
долгосрочной ценности, которую может прине­
сти повышение эффективности в этих областях. 
Зафиксированы также три дополнительные вы­
годы управления активами:
• повышение удовлетворенности и доверия за­

интересованных сторон;
• улучшенная координация и коммуникация;
• повышение ценности за счет инноваций.

Изменилось определение стратегического
плана управления активами (СПУА). Неудачное 
определение в первой версии стандарта создава­
ло путаницу в понимании роли этого документа. 

Согласно новому определению, СПУА — это 
документированная информация, содержащая 
и согласовывающая политику управления ак­
тивами, цели, стратегии и подходы к разработке 
системы управления активами, портфеля акти­
вов и системы управления им. Отсюда ясно, что 
СПУА  — связующий документ, объединяющий 
и согласовывающий перечисленные элементы.

Кроме того появились определения ряда клю­
чевых терминов, отсутствовавших в предыдущей 
редакции стандарта, в том числе:

• ценность — результат удовлетворения требо­
ваний и ожиданий;

• информация — значимый результат система­
тизации и обработки данных;

• знания  — это понимание фактов, информа­
ции и принципов, полученное посредством
опыта, исследований или образования.
Еще одна новация документа  — появление в

нем концептуальных положений о зрелости управ­
ления активами  [1, п.  4.5]. Тем самым стандарт 
признает, что уровень, до которого организации 
решат развивать свои способности по управле­
нию активами, будет разным у разных организа­
ций и будет зависеть от контекста и целей органи­
зации. Организация должна сама решить, есть ли 
смысл в дальнейшем повышении уровня зрело­
сти, отталкиваясь от ожидаемого эффекта (цен­
ности), который оно принесет. Зрелость управ­
ления активами и системы управления активами 
организации отражается в ее способности дости­
гать своих целей. Зрелые организации, согласно 
стандарту, учитывают меняющуюся природу сво­
ей операционной среды. В этой части положения 
стандарта перекликаются с представлениями о 
зрелости, сформулированными Глобальным фо­
румом по техническому обслуживанию и управле­
нию активами (Global Forum on Maintenance and 
Asset Management, GFMAM) и моделью зрелости 
британского Института управления активами 
(Institute of Asset Management, IAM) [5].

При этом стандарт не копирует уровни (шка­
лу) зрелости IAM или иной международной ор­
ганизации. Он вводит качественные показатели 
зрелости  — от базового понимания ценности, 
которую организация ожидает от своих активов, 
до поддерживающей культуры управления акти­

Рис. 1. Модель создания ценности [4]

Поиск оп­
тимального 
сбаланси­
рованного 
решения

В
О

ЗМ
О

Ж
Н

О
С

Т
И

Ц
Е

Н
Н

О
С

Т
Ь

К
ра

тк
ос

ро
чн

ы
й 

 п
ер

ио
д

Д
ол

го
ср

оч
ны

й 
пе

ри
од

Время

УПРАВЛЕНИЕ АКТИВАМИ

ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ

Драйверы  
и средства созда­

ния ценности

Производительность

Затраты

Риск



9

вами и сотрудничества в рамках всей организа­
ции. Эти показатели могут быть использованы 
как характеристики уровней зрелости.

СТАНДАРТ ISO 55001  
«УПРАВЛЕНИЕ АКТИВАМИ.  
СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ АКТИВАМИ. 
ТРЕБОВАНИЯ»
В новой редакции документа имеется боль­

шой массив незначительных изменений фор­
мулировок, которые практически не влияют на 
их смысл. Например, если в старой версии гово­
рилось «организация должна разработать, доку­
ментально оформить и поддерживать в рабочем 
состоянии планы управления активами», то те­
перь «организация должна разработать и под­
держивать в рабочем состоянии планы управ­
ления активами». В данном случае исключение 
слов «документально оформить» не меняет по 
сути ничего, потому что согласно ISO  55000, 
план управления активами — это документиро-
ванная информация.

К аналогичной области косметических из­
менений можно отнести перенос требований из 
одного места стандарта в другое. Например, тре­
бование разработать СПУА из п.  4.4 «Система 
управления активами» перенесено в специаль­
ный п.  6.2.1, посвященный СПУА. А требова­
ние оценки рисков, связанных с запланирован­
ными изменениями до их внесения, которые 
ранее содержались в п.  8.2 «Управление изме­
нениями», перенесено в более логичный п.  6.3 
«Планирование изменений».

Существует ряд действительно значимых но­
ваций, которые имеет смысл рассмотреть. Так, 
п.  4.2 «Понимание потребностей и ожиданий 
заинтересованных сторон», как и ранее, содер­
жит указание на то, что организация должна 
определить свои заинтересованные стороны и 
их требования в отношении управления акти­
вами. Однако теперь появились два новых по­
ложения, согласно которым организация долж­
на определить:
• какие из этих требований будут выполняться

с помощью системы управления активами;
• влияние активов и деятельности по управле­

нию активами на заинтересованные стороны,
а также их значимость для достижения целей
организации.
В первом случае организации получают воз­

можность исключить какие-то требования заин­
тересованных сторон из области действия сис­
темы управления активами. Во втором случае 
стандарт ориентирует на определение приорите­
тов при принятии решений, планировании ре­

сурсов и деятельности, на ранжирование заин­
тересованных сторон и их требований.

Одной из важных новаций стандарта 
ISO 55001:2024 стало появление п. 4.5 «Принятие 
решений по управлению активами». Следует от­
метить, что о принятии решений упоминалось и 
ранее, но без детализации. Теперь эти требования 
детализированы. Они заслуживают отдельно­
го внимания и уже рассматривались в статье [6]. 
Поэтому приведем лишь краткое их изложение.

Прежде всего, стандарт требует, чтобы орга­
низация создала и применяла модель принятия 
решений по управлению активами, соответству­
ющую типу, размеру и сложности организации. 
Соответственно, должны быть свидетельства, 
подтверждающие последовательное примене­
ние этой модели, которая должна использовать­
ся, чтобы:
• определить и установить ценность, которую

организация стремится извлечь из своих ак­
тивов, применяя систему управления акти­
вами;

• определить критерии, которые будут исполь­
зоваться при принятии решений по управле­
нию активами, направленные на достижение
определенной ценности.
Поскольку извлекаемая ценность является

результатом компромисса, специфичного для 
каждой организации на каждом отрезке време­
ни, отсюда вытекает указанное выше требова­
ние «определить и установить ценность». Оно 
означает, что модель принятия решений должна 
определять, где искать баланс противоречивых 
факторов. Модель принятия решений должна 
учитывать:
• контекст (внешние и внутренние факторы/

обстоятельства) и цели организации;
• требования заинтересованных сторон;
• круг решений, которые необходимо принять

в  отношении активов, управления активами
и системы управления активами;

• риски и возможности.
При определении критериев, которые будут

использоваться для принятия решений по управ­
лению активами, организация должна прини­
мать во внимание:
• потенциальное влияние решений, включая

период времени, в течение которого может
иметь место такое влияние;

• сложность принимаемых решений;
• срочность (временной интервал) принятия

решений;
• наличие способностей организации, соответ­

ствующих вышеуказанному.
Чем сильнее влияние, тем строже требования

к принятию решений. Сложность принимаемых 
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решений зависит от необходимости рассматри­
вать множество альтернатив  — чем их больше, 
тем сложность выше. Сложность также выше, 
если необходима разработка альтернатив, и 
ниже — если нужно выбрать из перечня готовых 
вариантов решения. Сложность так же растет, 
если требуется количественный анализ, и снижа­
ется, если достаточно качественной оценки.

Количество времени, доступного для при­
нятия решений, может препятствовать их обо­
снованности. Иными словами, срочность может 
вступать в противоречие с высокой сложностью 
и влиянием решений. В таком случае следует 
либо устранить причины срочности, либо при­
нять меры к упрощению решений.

Модель принятия решений по управлению 
активами должна применяться организацией для 
определения и выбора соответствующих методов, 
процессов и инструментов принятий решений.

В части действий, связанных с рисками и воз­
можностями, произошло разделение п.  6.1 на 
две части: одна касается рисков, а вторая воз­
можностей. Это позволило учесть особенности 
действий по управлению рисками и по исполь­
зованию возможностей. Действия, связанные с 
рисками, теперь предполагают их учет, планиро­
вание на случай непредвиденных обстоятельств, 
рассмотрение альтернатив и принятие решений 
о предпочтительных вариантах обработки риска. 
А действия, связанные с возможностями, пред­
полагают сбор, накопление, овладение возмож­
ностями, выбор возможностей, которые следует 
использовать для улучшения производительно­
сти активов, показателей деятельности в рамках 
управления активами.

Важнейшему документу  — СПУА в ISO 
55001:2024 отведен новый п.  6.2.1, в котором 
более четко конкретизировано его содержание: 
именно в нем должна быть документирована 
модель принятия решений, изложен подход к со­
гласованию деятельности различных участников 
управления активами, определены цели управ­
ления активами и подход к их достижению, уста­
новлены временные рамки выполнения СПУА. 
Положения, касающиеся данных и информации 
изложены более логично и конкретно в п. 7.6 (в 
старой версии это был п. 7.5). В частности, этот 
пункт явно требует определить данные и инфор­
мацию, необходимые для управления активами, 
установить спецификации данных и  информа­
ции, включающие атрибуты, единицы измере­
ния, качество и источник. Установлено новое 
требование: разработать план улучшения каче-
ства данных и информации. Тем самым учтена 
критическая важность данных и информации 
для управления активами [7].

В новой версии стандарта появились по­
ложения о знаниях  [2, п.  7.7]. Основные тре­
бования заключаются в том, чтобы органи­
зация определила, какие знания необходимы 
для функционирования системы управления 
активами, а также внедрила процессы для об­
новления, развития, приобретения или полу­
чения доступа к любым необходимым знаниям. 
Появление этих требований стало ответом на 
«утечку знаний» из организаций, которая ста­
ла следствием увольнения или ухода на заслу­
женный отдых старых, опытных работников. 
Полноценно заменить их молодыми работни­
ками, как правило, невозможно.

Один из ключевых способов продемонстриро-
вать соответствие этим требованиям  — нали­
чие в организации процессов, позволяющих за­
документировать знания, хранящиеся в головах 
работников, и сделать их достоянием организа­
ции. Инструментом здесь может быть разработ­
ка стандартных операционных процедур (СОП), 
обеспечивающих правильное и единообразное 
выполнение работ (по обслуживанию, ремонту, 
диагностике и т. д.). Или создание корпоративной 
базы знаний, например, по типовым неисправ­
ностям (отказам), их причинам и последствиям 
и рекомендациям по их устранению и предупре­
ждению, или базы знаний по результатам анали­
за коренных причин (расследований). Наиболее 
мощным инструментом может быть информаци­
онная система управления активами [8].

Бывший п.  8.3 «Аутсорсинг» переименован 
в «Процессы, продукты, технологии и услуги, 
предоставляемые извне». Таким образом, сфера 
применения п. 8.3 существенно расширена — он 
охватывает не только виды деятельности, пере­
даваемые на выполнение внешним подрядчи­
кам. Теперь организация должна продемонстри­
ровать, что у нее есть соответствующие специ­
фикации для приобретаемых продуктов, влияю­
щих на достижение целей в области управления 
активами, например, критичных запасных ча­
стей или материалов. Что она осуществляет кон­

МЕЖДУНАРОДНЫЕ СТАНДАРТЫ

Cтандарт ISO 55001:2024 
требует, чтобы организация 
создала и применяла 
модель принятия решений 
по управлению активами, 
соответствующую типу, 
размеру и сложности 
организации



11

троль, гарантирующий, что было приобретено 
именно то, что было заказано, а затем получено 
и использовано, а не осталось невостребован­
ным (неликвидным). Что она оценивает риски и 
возможности, связанные не только с услугами, 
но и продуктами, технологиями и процессами, 
предоставляемыми внешними поставщиками, 
оценивает поставщиков и при необходимости 
находит им замену.

В п.  9.3 «Анализ со стороны руководства» 
появилось новое требование о том, что анализ 
должен включать оценку результативности при­
менения модели принятия решений для дости­
жения целей управления активами. Это одно из 
изменений, направленное на усиление внима­
ние к результатам деятельности по управлению 
активами, а не просто к формальному соответ­
ствию.

В различных разделах нового стандарта до­
бавлены и другие положения, ориентирующие 
на результат и требующие от организации не 
только предпринять действия, но и оценить их 
результативность, то есть определить, привели 
ли эти они к желаемым результатам. Например, 
в п.  7.3 «Осведомленность» содержится требо­
вание к организации не только обеспечивать 
осведомленность сотрудников, влияющих на 
достижение целей, но и оценивать результатив­
ность мероприятий, реализованных для обес­
печения осведомленности. Согласно новой 
версии стандарта, организация должна иметь 
доказательства того, что выполняемые меро­
приятия результативны, а значит вносят вклад 
в создание ценности и достижение целей орга­
низации.

Вместо п.  10.2 «Предупреждающие дейст­
вия» появился п. 10.3 «Прогнозирующие дейст­
вия». Ранее стандарт требовал от организаций 
только заблаговременного выявления потенци­
альных отказов активов и оценки необходи­
мости принятия предупреждающих действий. 
Это требование могло быть выполнено вне­
дрением мониторинга технического состояния 
и обслуживания по состоянию (Condition-Based 
Maintenance, CBM). В принципе, даже про­
филактическое обслуживание, основанное на 
календарной периодичности или наработке, 
могло удовлетворить данное требование, по­
скольку программа такого обслуживания осно­
вана на оценке наработки на отказ и учитывает 
рекомендации производителя.

Теперь же, в связи с развитием технологий 
больших данных, машинного обучения и ре­
ального опыта внедрения прогнозного техни­
ческого обслуживания (Predictive Maintenance), 
стандарт требует действий по прогнозирова­

нию. И распространяет сферу этих действий 
не только на отказы активов, но и на несоответ­
ствия управления активами и системы управле­
ния активами. Организация должна определять 
вероятности и последствия несоответствий,  
оптимальные моменты вмешательства, напри­
мер, для технического обслуживания, обнов­
ления, замены активов или распоряжения ак­
тивами. Требование оптимальности моментов 
вмешательства делает недостаточными про­
граммы профилактического обслуживания, ре­
комендованные производителями, поскольку 
они могут быть далеки от оптимальности [10].

В числе возможных видов деятельности 
в  рамках прогнозирующих действий стандарт 
упоминает мониторинг, статистический анализ, 
разработку алгоритмов, экспертных систем, 
систем искусственного интеллекта, цифровых 
двойников.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Зачастую организации знакомятся со стан­

дартами ISO серии 55000 в связи с требованиями 
нормативных актов, давлением страховых ком­
паний или требованиями их клиентов. Однако 
настоящая сила этих стандартов раскрывается в 
тех случаях, когда они побуждают советы дирек­
торов согласовывать решения по активам с целя­
ми бизнеса, оценивать риски и планировать за­
траты на всем жизненном цикле активов.

Традиционно в организациях в первую оче­
редь оптимизируют эксплуатационные расходы 
(Operating Expenditures, OPEX), надеясь, что 
капитальные затраты (Capital Expenditures, 
CAPEX) впоследствии будут управляться от­
дельно от OPEX. Однако концепция жизнен­
ного цикла активов в ISO  55000 и ISO  55001 
требует целостного подхода: инвестиционные 
решения влияют на затраты на техническое об­
служивание, эксплуатационные характеристи­
ки влияют на капитальные затраты. С учетом 
этих взаимосвязей можно определить умерен­

Модель принятия решений 
по управлению активами 
должна применяться 
организацией для 
определения и выбора 
соответствующих методов, 
процессов и инструментов 
принятий решений
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ИСТОЧНИКИ

Effective management of physical assets, such as 
buildings, structures, machinery and equipment, 
inventories, and infrastructure facilities, is an es-
sential condition for the efficiency of manufacturing 
enterprises. In 2024, ISO released new versions of 
the fundamental asset management standards — 
ISO 55000 and ISO 55001. The documents have been 
updated taking into account the experience of their 
application in more than 50 countries for more than 
10 years since the release of their first versions. Let’s 
look at the key changes in these standards, which, 
although not global, are quite significant.
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Рис. 2. Ключевые выгоды от внедрения ISO 55001 [9].

ОБЛАСТЬ ВЫГОДЫ ССЫЛКИ

Внеплановые простои 	 20–40% Тяжелая промышленность

Капитальные затраты (CAPEX) 	 5–15% Водо- и энергоснабжение

Несоответствия требованиям 	 50% Операторы нефте- и газопроводов

Страховые взносы 	 5% Исследования риска страховщиками

Вовлеченность персонала Внутренние опросы

ное увеличение расходов на предупредительное 
обслуживание, которое может продлить жизнь 
актива и позволит сэкономить в будущем на ка­
питальных затратах (рис. 2).

РЕЗЮМЕ

Внедрение стандарта ISO 55001, 
основанное на принципах и положе-
ниях ISO 55000, преследует не толь-

ко и не столько цели сертифика-
ции. Это катализатор изменений. 
Компании, внедряющие этот под-
ход, основанный на оценке рисков 
и стоимости жизненного цикла, до-
биваются более точного управления 
и большей эффективности капита-
ловложений.




