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1. Uvod 

a) Ove Smjernice izrađene su temeljem provedenog projekta Aktiviranje neoperativne 

imovine u društvima u većinskom državnom vlasništvu (dalje: Projekt). Projekt je 

provelo Ministarstvo prostornoga uređenja, graditeljstva i državne imovine1 u suradnji 

s Glavnom upravom za potporu strukturnim reformama Europske komisije (DG 

REFORM) i Uredom Europske banke za obnovu i razvoj (EBRD) iz Zagreba s ciljem 

unaprjeđenja učinkovitosti trgovačkih društava kroz aktivaciju neaktivne imovine. 

Naime, brojna društva koja su danas u vlasništvu države, proizašla su iz postupka 

pretvorbe društvenog vlasništva, te su kao takva raspolagala vrijednom  imovinom, 

posebice nekretninama. Obzirom da se znatan dio te imovine, u pogledu današnjih 

promijenjenih okolnosti, moguće više ne koristi za obavljanje osnovne djelatnosti 

društva odnosno core business društva, te da navedena imovina s vremenom zastarijeva 

i gubi investicijski potencijal, a posebice kada ne generira prihod uopće, potrebno je 

razmotriti oportunitet raspolaganja istom. 

b) Svrha ovih Smjernica je potaknuti aktiviranje neoperativne imovine u trgovačkim 

društvima u većinskom vlasništvu države te osigurati društvima podršku za razvoj 

sustava za rješavanje pitanja iskorištavanja i stavljanja u funkciju takve imovine kako 

bi njeno korištenje doprinijelo jačanju poslovne učinkovitosti i profitabilnosti društava 

te poboljšanju korporativnog upravljanja kroz aktivaciju neoperativne imovine. 

c) Smjernice za aktivaciju neoperativne imovine u društvima u državnom vlasništvu (dalje: 

Smjernice) namijenjene su pravnim osobama od posebnog interesa za Republiku 

Hrvatsku, a koje su u većinskom državnom vlasništvu, kao i sve druge pravne osobe 

koje su u većinskom državnom vlasništvu, kojima sukladno Zakonu o upravljanju 

državnom imovinom („Narodne novine“, broj 52/18) i Zakonu o izmjenama zakona o 

ustrojstvu i djelokrugu tijela državne uprave („Narodne novine“ broj 21/23) upravljaju 

Ministarstvo financija (dalje u tekstu: Ministarstvo) i Centar za restrukturiranje i 

prodaju. 

d) Smjernice definiraju širu sliku postupanja i usredotočuju se na davanje preporuka za 

najvažnije aktivnosti koje će Društva obavljati kako bi postigla ciljeve aktivacije 

neoperativne imovine.  

e) Ove Smjernice, koje su prvenstveno savjetodavne naravi, predstavljaju i očekivanja 

nadležnih tijela Republike Hrvatske oko angažmana Društava u aktivaciji njihove 

neoperativne imovine, a Društvo je dužno pridržavati se svih primjenjivih propisa i 

postupati u najboljem interesu Društva uz obvezu izvještavanja primatelja planova i 

izvještaja koji su definirani točkom i). 

f) U okviru projekta sudjelovala su sljedeća resorna ministarstva: Ministarstvo financija, 

Ministarstvo poljoprivrede, Ministarstvo gospodarstva i održivog razvoja te 

Ministarstvo mora, prometa i infrastrukture. Nadalje, u projektu je  sudjelovao i Centar 

za restrukturiranje i prodaju (CERP) te društva Hrvatske šume d.o.o., Zagreb i HŽ 

                                                 

1 23. veljače 2023. godine u skladu sa Zakonom o izmjenama Zakona o ustrojstvu i djelokrugu tijela državne 

uprave („Narodne novine“, br. 21/23), navedene aktivnosti su u nadležnosti Ministarstva financija 
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Infrastruktura d.o.o., Zagreb kao pilot društva, a kako bi implementacija cijelog projekta 

u praksi bila provediva. 

g) Društva, kao subjekti izvještavanja, pripremaju plan aktivacije, registar neoperativne 

imovine, izvještaj o statusu aktivacije te po potrebi ad-hoc izvještaje te iste dostavljaju 

primateljima koji su definirani ovim Smjernicama. 

h) Subjekti izvještavanja odgovorni su za pravovremenu dostavu dokumenata putem 

Informacijskog sustava za praćenje poslovanja pravnih osoba u državnom vlasništvu u 

skladu s ovim Smjernicama. Dokumenti društava u državnom vlasništvu moraju biti 

potvrđeni potpisom odgovorne osobe, odnosno na drugi adekvatan način. 

i) Primatelji planova i izvještaja, u smislu ovih Smjernica, su Ministarstvo financija, 

CERP te po potrebi resorna ministarstva. 
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2. Neoperativna imovina 

Neoperativna imovina razlikovat će se u svakom društvu, ovisno o sektoru kojem pripada i svrsi 

njegovog poslovanja. Neoperativna imovina odnosi se na imovinu koja se ne upotrebljava za 

obavljanje osnovne djelatnosti društva, međutim mogla bi generirati prihod. 

Danas brojna društva u Republici Hrvatskoj imaju značajan portfelj neoperativne imovine, na 

primjer niz nekretnina (poslovni prostori, stanovi, napuštena zemljišta i dr.) koja se ne 

upotrebljavaju unatoč velikom neiskorištenom potencijalu koji postoji za komercijalnu 

uporabu. Takva imovina ne upotrebljava se za obavljanje osnovne djelatnosti društva te nije 

potrebna u svakodnevnom poslovanju i trenutačno ne generira novčani tok za poslovanje. 

Istodobno, hrvatska su Društva manje profitabilna ili imaju veće gubitke od usporedivih 

poduzeća iz srednje i istočne Europe (CEE) u istom sektoru. Ta relativno slaba učinkovitost i 

dalje negativno utječe na javne financije jer subvencije Društvima iznose 2 %2  hrvatskog BDP-

a, što je znatno iznad prosjeka EU-a. Osim toga, Društva u Hrvatskoj imaju u prosjeku nižu 

produktivnost mjerenu prihodom po radniku u usporedbi s usporedivim poduzećima iz srednje 

i istočne Europe, dok je njihova zaduženost veća. Znatan dio imovine u Društvima premalo se 

upotrebljava ili se ne upotrebljava u poslovne svrhe te na taj način s vremenom zastarijeva i 

gubi investicijski potencijal. 

2.1 Definicija  

Daljnja podjela neoperativne imovine moguća je na aktivnu i pasivnu neoperativnu imovinu. 

Aktivna neoperativna imovina čini onu neoperativnu imovinu od koje Društvo ostvaruje prihod 

(npr. iznajmljeni stanovi), dok pasivnu neoperativnu imovinu čini ona imovina od koje Društvo 

ne ostvaruje prihod. 

Osnovnom djelatnošću smatra se svaka djelatnost od koje Društvo redovito ostvaruje većinu 

svojih prihoda. Vrste neoperativne imovine različite su za različita Društva te njihova 

identifikacija ovisi prvenstveno o svrsi za koju je Društvo osnovano. Najčešće vrste 

neoperativne imovine su nekretnine (zgrade, stanovi, zemljišta), pokretnine (brodovi, 

neispravna oprema i dr.), neraspoređena novčana sredstva, vrijednosni papiri, potraživanja od 

kredita ili udjeli u drugim društvima. Knjigovodstveno, u bilanci stanja Društva neoperativna 

imovina je najčešće klasificirana s operativnom imovinom, ali se može i odvojeno prikazati. 

  

                                                 

2 Izvor: EBRD: Hrvatska: Background study on state-owned enterprises Economic and financial performance of 

SOEs: Significant room for efficiency gains (veljača 2018.)   

Neoperativna imovina u smislu ovih Smjernica je vrsta imovine koja se ne upotrebljava za 

obavljanje osnovne djelatnosti Društva, odnosno ne služi svrsi za koju je Društvo osnovano. 

Neoperativna imovina može, ali i ne mora, generirati povrat. 
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3. Proces aktivacije neoperativne imovine 

Kako bi Društva mogla aktivirati neoperativnu imovinu potrebno je poduzeti niz prethodnih 

radnji prije aktivacije, od kojih je svakako prva upoznavanje s cjelokupnim konceptom 

aktivacije neoperativne imovine. Nakon upoznavanja s konceptom procesa aktivacije 

neoperativne imovine, Društva trebaju pripremiti interne dokumente i planove koji bi podržali 

identifikaciju, klasifikaciju, procjenu vrijednosti i na kraju aktivaciju iste. 

Proces aktivacije neoperativne imovine može se podijeliti na četiri ključne faze:  

1. Priprema procesa 

2. Pokretanje procesa 

3. Provođenje procesa 

4. Dovršetak procesa 

3.1  Priprema procesa 

Priprema procesa aktivacije neoperativne imovine započinje prikupljanjem svih relevantnih 

podataka i pripremanjem internih dokumenata. Utvrđivanje internih politika i procedura 

temeljni su zahtjev dobre prakse sustava upravljanja neoperativnom imovinom i sustava 

aktivacije. Utvrđene interne politike i procedure pružaju okvir za razvoj i provedbu upravljanja 

neoperativnom imovinom i aktivaciju iste. One bi trebale odražavati ciljeve Društva te bi trebale 

biti podržane na najvišoj razini organizacije. Također, važno je da Društvo interno odredi koji 

odjeli i koje osobe su odgovorne za provođenje procesa aktivacije neoperativne imovine, ovisno 

o obimu utvrđene neoperativne imovine uz imenovanje čelne osobe odgovorne za provođenje 

procesa. 

Interne politike i procedure trebale bi uključivati: 

 važeće zakone i propise 

 kategorije neoperativne imovine i postupke identifikacije, klasifikacije, registracije i 

procjene vrijednosti neoperativne imovine 

 uloge i odgovornosti (radno mjesto, organizacijska jedinica) za identifikaciju, klasifikaciju, 

registraciju, procjenu vrijednosti i odluke o aktivaciji neoperativne imovine  

 postupke, mehanizme i kanale oglašavanja koji će doprinijeti učinkovitom, transparentnom 

i natjecateljskom postupku aktivacije omogućavajući svim dionicima jednostavan i ne 

diskriminirajući pristup 

 kriterije odlučivanja 

 načela praćenja i  izvještavanja o uspješnosti aktivacije neoperativne imovine 

 kriterije za periodično revidiranje politika i procedura po potrebi i u skladu sa izmijenjenim 

okolnostima 

Svako će Društvo prilagoditi interne procedure svojim potrebama i izraditi ih u skladu sa 

načelima na kojima se baziraju njihove ostale procedure za druge sfere poslovanja, a načela i 

primjeri koje nude ove Smjernice se temelje na dobrim praksama. Najbolje politike i procedure 
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karakterizira jednostavnost, kratkoća i jasnoća koje će rezultirati provedbom na produktivan i 

transparentan način. 

Koraci za razvoj politika i procedura za upravljanje neoperativnom imovinom i njezinu 

aktivaciju: 

1. identificiranje odgovorne osobe/a u izvršnom menadžmentu i direktorima u Društvu, 

koji  imaju ulogu i odgovornost u izradi procedura te iste predlaže na odobrenje i 

usvajanje 

2. utvrđivanje opsega procedure (uključujući rješavanje pitanja treba li sav očekivani 

sadržaj biti unutar jedne procedure ili bi trebao biti podijeljen na nekoliko procedura / 

uključen u različita postojeća pravila) 

3. izrada nacrta dokumenta procedure 

4. pregled i usavršavanje nacrta procedure kroz suradnju s ključnim dionicima 

5. predstavljanje procedure izvršnom menadžmentu i direktorima Društva te potpisivanje 

i odobravanje procedure 

6. komunikacija procedure zaposlenicima i njezino korištenje u svrhu poticanja 

organizacije da po istima postupa 

Kao što se implicira zadnjim korakom, nakon što Društvo usvoji proceduru za upravljanje 

neoperativnom imovinom i aktivaciju te imovine, bit će vrlo važno komunicirati predmetnu 

proceduru zaposlenicima. Donošenje procedure samo je prvi korak ka institucionalizaciji 

prakse aktivacije neoperativne imovine u Društvima. Proceduru je potrebno komunicirati 

interno. Pristupom odozdo prema gore zaposlenike se uključuje u proces upravljanja imovinom 

te se osigurava trajna predanost ljudskih resursa za operativnu provedbu svih elemenata 

procedure. 

Sposobnosti koje Društvo treba interno razviti kako bi uspješno izvršilo sve planirane aktivnosti 

detaljnije su istaknute u prilogu Sposobnosti koje su potrebne Društvima za aktivaciju 

neoperativne imovine. 

3.2  Pokretanje procesa 

Nakon što Društva interno pripreme procedure i politike potrebno je identificirati, klasificirati 

i registrirati  neoperativnu imovinu što predstavlja drugu fazu aktivacije neoperativne imovine. 

3.2.1  Identifikacija neoperativne imovine 

Uzevši u obzir definiciju neoperativne imovine u smislu ovih Smjernica, Društvo bi trebalo onu 

imovinu koju ne upotrebljava za obavljanje svoje osnovne djelatnosti identificirati kao 

neoperativnu imovinu. Identificirana neoperativna imovina može biti aktivna ili pasivna, ovisno 

da li se od iste ostvaruje ili ne ostvaruje prihod. 

Ključni kriteriji za identifikaciju neoperativne imovine ovisit će o strateškom fokusu Društva, 

pri čemu različite definicije neoperativne imovine i stablo odlučivanja (slika 1.)  mogu pomoći 

Društvu da identificiraju imovinu kao neoperativnu. Identifikacija se može postići 

postavljanjem različitih uvjeta koje imovina mora ispuniti kako bi bila identificirana kao 

operativna ili neoperativna, primjerice:  
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 nekretnine i ostala dugotrajna materijalna imovina koja se trenutačno upotrebljava u 

Društvu, ali ne za obavljanje osnovne djelatnosti niti ima funkciju povezanu s 

aktivnostima koje se odnose na osnovnu djelatnost smatrat će se neoperativnom 

imovinom; 

 ulaganja u dionice, dani zajmovi i depoziti dio su financijske imovine te se u cijelosti 

mogu smatrati neoperativnom imovinom. Dionice, poslovni udjeli i osnivačka prava 

gdje ne postoji zakonska regulatorna obveza imanja vlasništva, može se smatrati 

neoperativnom imovinom. 

 

Sljedeće stablo odlučivanja na slici 1. Identifikacija neoperativne imovine razvijeno je kao 

pomoćni alat pri utvrđivanju odnosno identifikaciji neoperativne imovine.
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Slika 1 - Identifikacija neoperativne imovine 

*Osnovna djelatnost društva - djelatnost od koje društvo redovito ostvaruje većinu svojih prihoda Kako bi imovina bila karakterizirana ”koristi se u obavljanju osnovne djelatnosti Društva”, ona bi se trebala redovito 

koristiti, primjerice u jednom proizvodnom ciklusu, aktivno doprinositi stvaranju proizvoda ili usluga Društva tako da Društvo bez te imovine ne može obavljati svoje aktivnosti na najbolji način (bez te imovine Društvo 

ne može proizvoditi proizvode ili usluge). Ukoliko imovina ne zadovoljava neke od spomenutih kriterija, o na i dalje može biti karakterizirana kao operativna u slučajevima kada je imovina primjerice dio nove strategije 
Društva ili kada će imovina imati novu ulogu u obavljanju osnovne djelatnosti društva ili u slučajevima kada je bila privremeno izvan uporabe, ali postoje planovi za njezinu modernizaciju ili vraćanje u uporabu.  

**U određenim situacijama specifičnim za Društvo postoji imovina koja se koristi kako bi nadopunila osnovnu djelatnost Društva. 

***Odnosi se na postojanje regulative/zakonske obveze imanja dionica, poslovnih udjela ili osnivačkih prava u drugom Društvu (npr. ovisnom društvu ili infrastrukturi koja je značajna za državu).  
****U slučajevima kada je imovina iznajmljena, a naknadno se utvrdi kako će se ta imovina koristiti za obavljanje osnovne djelatnosti Društva, ona će se po isteku ugovora definirati kao operativna imovina. Imovina 

koja je iznajmljena se definira kao neoperativna imovina bez obzira na ostvarenu cijenu za najam te imovine. 
*****Ukoliko imovina ima ulogu u obavljanju osnovne djelatnosti Društva, ali se trenutno iz različitih razloga ne koristi, potrebno je detaljnije analizirati imovinu te utvrditi radi li se o operativnoj imovini. 
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3.2.2 Klasifikacija neoperativne imovine 

Identificiranu neoperativnu imovinu Društva trebaju klasificirati ovisno o vrsti iste na sljedeće 

kategorije: 

 

Slika 2 - Klasifikacija neoperativne imovine 

Razlog za primjenu standardizirane klasifikacije navedene na slici 2., a koja je detaljnije 

razrađena u Registru neoperativne imovine, koji je razvijen u okviru ovog Projekta, proizlazi iz 

činjenice da klasifikacija neoperativne imovine u većini Društava ne postoji. Integracija 

analitičkih računa s glavnom knjigom i prilagođeno IT rješenje poboljšali bi mogućnosti 

Društva u pogledu klasifikacije neoperativne imovine. 

3.2.3 Registracija i registar neoperativne imovine 

Prethodno identificirana i klasificirana neoperativna imovina upisuje se u Registar neoperativne 

imovine koji je u Excel formatu.  

 

  

Registar je razvijen u okviru Projekta kao pomoćni alat kako bi se omogućilo 

evidentiranje te učinkovito upravljanje neoperativnom imovinom. 

 

Predložak Registra neoperativne imovine u Excel formatu dostupan je  

na web stranicama Ministarstva financija. 
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Registar je podijeljen u tri kategorije: 

 

 

Kako bi Društvo moglo popuniti Registar, potrebno je prikupiti pravnu dokumentaciju o 

imovini te procijeniti vrijednost imovine sukladno Metodologiji za procjenu neoperativne 

imovine koja je sastavni dio ovih Smjernica. Nakon prikupljenih svih potrebnih podataka, 

Društvo popunjava i ažurira Registar neoperativne imovine koji na godišnjoj razini dostavlja 

primateljima planova i izvještaja sukladno rokovima definiranim u poglavlju Rokovi dostave 

dokumenata. 

Registar neoperativne imovine potrebno je ispuniti na način da sadrži sve bitne informacije za 

odjel odnosno osobu odgovornu za svaki aspekt upravljanja neoperativnom imovinom. Registar 

neoperativne imovine treba sadržavati informacije o različitim vrstama imovine (nekretnine, 

pokretnine, dionice, poslovni udjeli, financijska imovina itd.). Za materijalnu imovinu Registar 

treba sadržavati podatke kao što su datum stjecanja, lokacija imovine, trenutačni status uporabe, 

predviđena preostala vrijednost itd. 

Registar treba pružiti pregled dostupne imovine i biti alat koji će pomoći u procesu donošenja 

odluke treba li imovinu komercijalizirati samostalno ili kao skupinu imovine. Također će biti 

preporučljivo razmotriti postoje li unutar Društva slične klase imovine koje bi se mogle 

grupirati i aktivirati, kao što su konsolidacija neiskorištenih zemljišnih parcela za potencijalno 

veće ulaganje koje može privući investitore iz privatnog sektora, na primjer ako se radi 

isključivo o projektima urbane regeneracije. 

Registar treba sadržavati podatke o tržišnim vrijednostima neoperativne imovine koja je bila 

interno ili eksterno procijenjena. Društvo bi trebalo kontinuirano ažurirati Registar 

neoperativne imovine, a najmanje jednom godišnje. Registar treba ažurirati kao dio inventure 

koja je ujedno i zakonska obveza te predstavlja godišnji popis imovine i obveza. Glavni zadatak 

inventure je prikazati stvarnu vrijednost i status imovine, obveza i kapitala. Vrlo je važno 

provesti inventuru i prikazati stvarne vrijednosti u izvješćima, u skladu s računovodstvenim 

standardima. 

  

Poslovni prostori, stanovi, 

zgrade, zemljišta i ostalo. 

Dugotrajna materijalna 

imovina  

 

Dionice, poslovni udjeli i 

osnivačka prava, vrijednosni 

papiri (osim dionica), dani 

zajmovi, depoziti te ostala 

financijska imovina. 

Financijska imovina 

Podaci o opremi, 

prijevoznim sredstvima i 

ostaloj dugotrajnoj 

Dugotrajna materijalna 

imovina - ostalo 



 

12 

 

3.3  Provođenje procesa 

Kako bi se prethodno identificirana, klasificirana i registrirana neoperativna imovina uspješno 

mogla aktivirati, Društvo će izraditi Plan aktivacije neoperativne imovine za nadolazeće 

razdoblje od 3 godine, koji će se po potrebi evaluirati i revidirati. Izrada Plana aktivacije 

uključuje suradnju najvažnijih dionika unutar Društva. Nakon izrade Plana aktivacije, Društvo 

razmatra potencijalne strateške opcije za aktivaciju koje su detaljnije opisane u prilogu 

Upravljanje i aktivacija neoperativne imovine. Također, kako bi aktivacija neoperativne 

imovine bila što uspješnija, potrebno je razviti marketinšku strategiju u kojoj će se definirati 

načini oglašavanja uvažavajući načelo transparentnosti, odrediti budžet te odgovorne osobe za 

provođenje navedenih aktivnosti. A samu namjenu ponuđene imovine određuje Društvo ili 

eventualni ponuditelj.  

3.3.1 Izrada i provedba plana aktivacije identificirane neoperativne imovine 

Kako bi se provodile aktivnosti u okviru ovog dokumenta, Društvo treba pripremiti plan 

aktivacije neoperativne imovine za nadolazeće razdoblje od tri godine, nakon čega bi ga trebalo 

evaluirati i revidirati. 

Razina napora potrebnog za izradu Plana varirati će, ovisno o veličini Društva, resursima, 

kapacitetu zaposlenika i fazi složenosti i opće zrelosti upravljanja imovinom. Prvi plan može 

biti jednostavan i sažet te će predstavljati početni korak u daljnjoj izgradnji kapaciteta za 

upravljanje ciljevima i aktivacijom imovine. 

 

Nakon izrade i usvajanja plana aktivacije neoperativne imovine, društvo treba poduzeti 

aktivnosti za provedbu plana i izabrati način aktivacije odnosno aktivacije, zavisno od 

kategorije kojoj određena imovina pripada. Aktivacija odnosno aktivacija neoperativne 

imovine može se provesti s promjenom ili bez promjene vlasništva, a da bi se proces uspješno 

proveo potrebna je dobra organizacija i suradnja svih dionika unutar Društva, kako bi se prije 

donošenja odluke o aktivacije pojedine imovine riješila sporna pitanja i usuglasili stavovi o 

samom procesu. 

Više o načinima aktivacije svake kategorije neoperativne imovine nalazi se u prilogu 

Upravljanje i aktivacija neoperativne imovine. 

3.4  Dovršetak procesa 

U završnoj fazi procesa aktivacije neoperativne imovine, Društvo treba pripremiti odgovarajuće 

formalne odluke o aktivaciji, izvršiti istu te redovito izvještavati primatelje planova i izvještaja 

kao što je detaljnije opisano u  nastavku. 

Plan aktivacije treba sadržavati minimalno sljedeće: 

• popis i status neoperativne imovine (vrste imovine, procjena vrijednosti, status itd.) 

• ciljeve aktivacije za sljedeće trogodišnje razdoblje; ciljevi bi trebali biti i 

kvantitativni (financijski) i kvalitativni  

• planirane aktivnosti (po kategoriji imovine) izravno povezane s postizanjem ciljeva 

aktivacije uključujući definiranje uloga, odgovornosti i vremenskog rasporeda, a po 

potrebi i proračuna za svaku aktivnost. 
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3.4.1 Donošenje odluke o aktivaciji neoperativne imovine 

Nakon što Društvo pripremi registar neoperativne imovine, donese Plan aktivacije i razmotri 

opcije i modele aktivacije iste, treba pripremiti odluke o aktivaciji za svaku vrstu imovine 

pojedinačno, te ih uputiti u proceduru donošenja i usvajanja u skladu s propisima i internim 

aktima društva. 

Društva će u osnivačkim aktima odrediti nadležnost tijela Društva za odobravanje sklapanja 

pravnih poslova i poduzimanja drugih radnji.  

Po potrebi Društva će razmotriti revidiranje postojećih ili donošenje novih akata koji bi na jasan 

način utvrdili ulogu tijela društva u odnosu na raspolaganje neoperativnom imovinom određene 

vrijednosti na transparentan način. 

3.4.2 Izvještavanje 

Svako Društvo jednom godišnje treba pripremiti i dostaviti izvještaj o statusu aktivacije koji 

pokazuje koja imovina i grupe imovine su aktivirane i komercijalizirane u prethodnoj  godini. 

Također, izvještaj treba pružiti uvid u izvršene aktivnosti te način i postupak na koji je imovina 

aktivirana (npr. zakup/najam, vanjsko upravljanje, prodaju, zajedničko ulaganje, društvena 

korist i dr.). Usporedba aktivacije i komercijalizacije imovine u odnosu na prethodnu godinu 

trebala bi biti predstavljena u izvještaju - uspoređivat će se popis neoperativne imovine iz 

prethodnog izvještajnog razdoblja s popisom neoperativne imovine tekućeg razdoblja. 

 

  

Dokumenti i aktivnosti koje Društvo treba pripremiti odnosno provesti za izvještavanje: 

 

• Popuniti Registar neoperativne imovine kako bi se identificirala, klasificirala i 

registrirala neoperativna imovina. 

• Procjenu neoperativne imovine na temelju Metodologije za procjenu neoperativne 

imovine. 

• Plan aktivacije koji bi trebao sadržavati popis sve potencijalne neoperativne imovine 

koja bi se trebala aktivirati, Navedeni plan se priprema svake tri godine za nadolazeće 

tri godine. 

• Odluku o aktivaciji koja bi se trebala pripremiti pojedinačno, za svaku vrstu imovine 

koja se aktivira. Navedena odluka treba se provesti sukladno internim aktima Društva 

koji uređuju procedure usvajanja i potpisivanja. 

• Izvještaj o statusu aktivacije kojim bi se trebalo opisati načine i ostale bitne elemente 

aktivacije,  aktivnosti ostvarene u proteklom razdoblju, izazove koji su se pojavili, kao 

i trenutačni status aktivacije. 

• Ostale ad-hoc izvještaje/dokumente povezane s aktivacijom neoperativne imovine na 

zahtjev Primatelja planova i izvještaja. 
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Na sljedećoj slici prikazana je struktura izvještaja o statusu aktivacije sa svim bitnim 

elementima koje bi isti trebao sadržavati. 

 

Slika 3 - Izvještaj o statusu aktivacije – struktura 

3.4.3 Komunikacija subjekata izvještavanja i primatelja planova i izvještaja 

Kako bi se osigurala jasna komunikacija između subjekata izvještavanja i primatelja planova i 

izvještaja, svaki subjekt izvještavanja trebao bi odrediti osobu odgovornu za izvještavanje i 

praćenje neoperativne imovine te komunikaciju sa primateljima.  

Primatelji planova i izvještaja pregledavaju dostavljene dokumente te po potrebi traže 

pojašnjenje i eventualnu dopunu dostavljenog.  

U nastavku, slikovito je prikazan proces komunikacije subjekata izvještavanja i primatelja 

planova i izvještaja. 

 

Slika 4 - Komunikacija između subjekata izvještavanja i primatelja planova i izvještaja 
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3.4.4 Rokovi dostave dokumenata primateljima 

Učestalost izvještavanja prema primateljima planova i izvještaja treba biti na godišnjoj osnovi 

za dokumente kao što su Registar neoperativne imovine i Izvještaj o statusu aktivacije, dok bi 

svake 3 godine Društvo trebalo pripremiti Plan aktivacije za nadolazeće razdoblje od 3 godine. 

Plan treba pripremiti najkasnije do 20. prosinca tekuće godine za nadolazeće razdoblje od 3 

godine. Ako je potrebno, na zahtjev primatelja ili nakon značajnih događaja u Društvu, moguće 

je izvršiti ažuriranje Plana aktivacije prije kraja tekućeg izvještajnog razdoblja. 

Kad je riječ o učestalosti izvještavanja, svako Društvo treba jednom godišnje pripremiti i 

podnijeti Izvještaj o statusu aktivacije. U Izvještaju prikazat će se koja je imovina i/ili grupa 

imovine aktivirana i komercijalizirana. Izvještaj će pružiti uvid u izvršene aktivnosti te će 

primateljima planova i izvještaja pojasniti na koji način je imovina aktivirana. 

Usporedba aktivacije i aktivacije imovine u odnosu na Plan aktivacije te prethodnu godinu 

trebala bi biti predstavljena u izvještaju. 

 

 

 

Slika 5 - Učestalost izvještavanja 

  

Rokovi: 
 

• do 20. prosinca - Plan aktivacije za 3 naredne godine (u slučaju izmjena plana u 

periodu od 3 godine, dostaviti izmijenjeni plan) 

 

• do 20. prosinca - dostaviti Registar neoperativne imovine 

 

• do 30. travnja - kao dio godišnjeg izvještavanja, Društvo će ažurirati Registar 

neoperativne imovine i pripremiti Izvještaj o statusu aktivacije; 

 

• Društvo će, prema potrebi, pripremiti ostale ad-hoc izvještaje. 
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PRILOZI 

U nastavku se nalaze prilozi Smjernicama koji će Društvu pomoći u provođenju procesa 

aktiviranja neoperativne imovine utvrđivanjem internih procedura, razvijanjem unutarnjih 

organizacijskih sposobnosti potrebnih za provođenje aktivacije neoperativne imovine te 

razvojem opcija za upravljanje i aktivaciju neoperativne imovine, a rezultat su provedenog 

Projekta. 

Prilog 1. Upravljanje i aktivacija neoperativne imovine 

Pri aktivaciji neoperativne imovine Društvo treba odabrati način aktivacije neoperativne 

imovine koji maksimizira financijsku korist, pridržavajući se korporativnih politika i procedura 

te prevladavajućih tržišnih uvjeta povezanih s raspolaganjem imovinom. 

Društvo treba osigurati interne politike i procedure u kojima će se utvrditi postupci, kriteriji, 

mehanizmi i kanali oglašavanja koji će doprinijeti učinkovitom, transparentnom i 

natjecateljskom postupku aktivacije neoperativne imovine omogućavajući svim dionicima 

jednostavan i ne diskriminirajući pristup s ciljem ostvarivanja maksimalnog financijskog 

učinka. 

Konačni odabir načina aktivacije ovisiti će o cjelokupnom procesu, počevši od identifikacije i 

klasifikacije neoperativne imovine, izrade registra kao i unutarnjim i vanjskim okolnostima u 

kojima Društvo posluje.  

Budući da postoje različite vrste neoperativne imovine, postoje i različiti pristupi njihovoj 

aktivaciji odnosno aktivaciji. 

Kako je navedeno u prethodnom dijelu ovih Smjernica, neoperativna imovina klasificira se u 

tri osnovne kategorije:  

 financijska imovina 

 dugotrajna materijalna imovina – nekretnine 

 ostala dugotrajna materijalna imovine 

stoga u nastavku slijedi opis potencijalnih načina aktivacije neoperativne imovine ovisno o vrsti 

iste. 

Aktivacija financijske imovine 

Financijska imovina se dijeli u četiri kategorije, kao što je prikazano na slici u nastavku. 

 

Slika 6 - Klasifikacija financijske imovine 
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Ukoliko je Društvo vlasnik dionica koje kotiraju na tržištu kapitala iste se prodaju na uređenom 

tržištu kapitala sukladno propisima koji uređuju navedeno tržište, dok se ostale dionice i udjeli 

prodaju uvažavajući načela transparentnosti i kompetitivnosti u postupku. 

Sljedeća slika pruža prikaz uobičajenog postupka u slučaju prodaje dionica i poslovnih udjela 

u svrhu postizanja najviše moguće cijene.  

 

Slika 7 - Postupak prodaje dionica i poslovnih udjela 

Ključne aktivnosti koje je potrebno provesti u inicijalnoj dijagnostici povezane su s 

preliminarnim pregledom i analizom opsega do sada provedenih transakcija dionica i poslovnih 

udjela koje su predmet prodaje. Potrebno je razraditi jasan akcijski plan s budućim koracima 

koji uključuju regulatorni pregled odnosno analizu dostupne dokumentacije i podataka. U fazi 

inicijalne dijagnostike potrebno je napraviti financijsku analizu vrijednosti i usporedbu sa 

sličnim  transakcijama.  

Prilikom provođenja marketinških aktivnosti odnosno izrade marketinških materijala, po 

potrebi će se uspostaviti suradnja s menadžmentom društva čije su dionice i udjeli predmet 

prodaje. Marketinški materijali uglavnom uključuju teaser i informacijski memorandum. 

Prilikom izrade navedene dokumentacije potrebno je voditi računa da li dionice društva koje su 

predmet prodaje kotiraju na uređenom tržištu kapitala, u kojem slučaju se mogu koristiti 

informacije iz javno dostupnih izvora podataka.  

U procesu dubinskog snimanja od strane prodavatelja, a ovisno o vrijednosti udjela koji je 

predmet prodaje potrebno je uzeti u obzir financijske, pravne, porezne i ostale bitne aspekte 

poslovanja. U slučaju značajne vrijednosti udjela koji je predmet prodaje uobičajena je praksa 

angažiranja financijskih savjetnika za provođenje dubinskog snimanja. 

S pripremljenom marketinškom dokumentacijom, Društvo  odgovarajućim kanalima  pristupa 

potencijalnim investitorima i dostavlja teaser i ostalu dokumentaciju utvrđenu internim 

procedurama (npr. ugovor o povjerljivosti, dozvolu za dubinsko snimanje i dr.). Učinkoviti 

proces dubinskog snimanja od strane potencijalnog investitora koji su predali zadovoljavajuće 

indikativne ponude ovisiti će i o kvaliteti informacija i dokumenata koji su dostupni u „data 

room“ odnosno virtualnoj podatkovnoj sobi i stručnim osobama koje vode proces dubinskog 

snimanja. U svrhu maksimiziranja prihoda od prodaje važno je osigurati konkurentnu dinamiku 

između više potencijalnih investitora. 

U završnoj fazi provodi se analiza pristiglih ponuda i odabir najbolje ponude te potpisuje 

kupoprodajni ugovor. U slučaju bilo kakvih prethodnih uvjeta, isti moraju biti ispunjeni prije 

zaključenja transakcije.  

Ovisno o veličini i vrijednosti udjela, Društva se mogu odlučiti za provođenje kraćeg, troškovno 

efikasnijeg procesa komercijalizacije dionica i udjela. 

Prilikom razmatranja aktiviranja depozita potrebno je voditi računa o iznosu depozita, uvjetima 

oročenja i datumu isteka kao i operativnim potrebama tvrtke. Najprikladniji način za 

komercijalizaciju depozita je aktivacija takvih sredstava u poslovnim operacijama smanjenjem 

kredita namijenjenih financiranju radnog kapitala, financiranjem kapitalnih ulaganja ili za 
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financiranje općeg poslovanja. Ukoliko Društvo kao neoperativnu imovinu ima identificirane 

dane zajmove i vrijednosne papire s kratkim dospijećem potrebno je razmotriti redovni istek 

otplate, dok za one s dugim dospijećem Društvo može pregovarati raniju otplatu ili ih može 

prodati na tržištu. Prilikom komercijalizacije zajmova potrebno je sagledati i likvidnost 

dužnika, vrijednost rizika neispunjenja obveza odnosno sredstva osiguranja, projekcije 

poslovanja zajmoprimca i dr. 

Aktivacija dugotrajne materijalne imovine – nekretnine 

Prilikom aktivacije nekretnina potrebno je sagledati pristup koji je prezentiran u nastavku u 

četiri koraka počevši od opisa trenutačnog stanja nekretnina, analize tržišnih trendova, 

formuliranja strategije i pružanja mogućnosti upravljanja. 

 Opis trenutačnog stanja nekretnina: potrebno je opisati koji je cilj društva i cilj 

optimizacije portfelja nekretnina, koji su financijski i porezni te pravni elementi prisutni 

kod trenutne nekretnine (koja je veličina nekretnine, iskazana vrijednost nekretnine, 

kupovna vrijednost, evidencijski broj nekretnine, katastarski broj, eventualni sporovi 

koji se vode na nekretnini itd.) te eventualno koja su ograničenja prisutna tj. iz kojeg se 

razloga nekretnina potencijalno ne može aktivirati. 

 Analiza tržišnih trendova uključuje pregled makroekonomskih i ključnih trendova u  

Republici Hrvatskoj i regiji, ključnih trendova na tržištima nekretnina u Europi, kao i 

potencijal određenog segmenata tržišta nekretnina (uredi, trgovine, stambeni prostori, 

hoteli, skladišta, zemljišta). 

 Formuliranje strategije: identifikacija i analiza najboljih praksi, analiza tipova 

potencijalnih transakcija na tržištu nekretnina, optimizacija portfelja nekretnina, 

potencijal segmenata lanca vrijednosti, prijedlozi segmenata nekretnina, i opis 

segmentacije imovine nekretnine.  

 Mogućnosti upravljanja: opis mogućnosti upravljanja nekretninama, procjena 

identificiranih mogućnosti upravljanja rukovodstva; prikaz prijedloga mogućnosti 

rukovodstva za optimizaciju nekretnina; identifikacija tržišnog potencijala objave 

portfelja nekretnine na burzi (npr. REIT-ovi). 

Neoperativna dugotrajna materijalna imovina može aktivirati prema dva osnovna modela: 

- aktivacija bez promjena vlasništva; 

- aktivacija s promjenom vlasništva. 
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Na sljedećoj slici prikazani su razni načini aktivacije neoperativne materijalne imovine, a uzevši 

u obzir gore spomenute modele. 

 

Slika 8 - Načini aktivacije 

Poboljšanje korištenja neoperativne dugotrajne materijalne imovine Društva mogu postići 

interno ili u suradnji s privatnim sektorom.  

Aktivacija nekretnina bez promjene vlasništva može se provesti, između ostalog, kroz slijedeće 

načine: 

 zakup - prilikom davanja u zakup potrebno je uzeti u obzir ekonomske pokazatelje, 

posebno lokaciju i infrastrukturu. Nadalje, nekretninu je potrebno sagledati u kontekstu 

tehničkog aspekta kao i aspekta opremljenosti, što može bitno utjecati na izglede za 

zakup nekretnine. U navedenom kontekstu potrebno je razmotriti i dodatno procijeniti  

oportunitet potencijalnog ulaganja u nekretninu i vremenski period najma (npr. 

kratkoročno, dugoročno) kao i ostale bitne aspekte (npr. revidiranje cijene najma 

sukladno tržišnim uvjetima). 

 vanjsko upravljanje – odnosi se na upravljanje neoperativnom imovinom na način da se 

ista dodjeljuje vanjskom subjektu na upravljanje. Navedena mogućnost u praksi je vrlo 

često slučaj s turističkim nekretninama koje su povjerene specijaliziranim hotelskim 

poduzećima ili poslovnim zgradama koje su povjerene vanjskim upraviteljima 

nekretninama.  

Aktivacija nekretnina sa promjenom vlasništva može se provesti, između ostalog, kroz slijedeće 

načine: 
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 prodaja – omogućuje Društvu generiranje prihoda od prodaje nekretnina, npr. prodaja 

određene nekretnine ili dijela nekretnine. Prilikom razmatranja prodaje određene 

nekretnine sa posebnom pažnjom potrebno je sagledati lokaciju, okruženje te aspekt 

tržišnih kretanja. 

 osnivanje zajedničkog ulaganja – stvaranje prihoda od aktivacije nekretnine s drugim 

poduzećem/poduzećima, sa specifičnom svrhom, kao što je JPP/SPV, projekti urbane 

regeneracije i sl. 

 eksternalizaciju imovine (outsourcing) - generiranje prihoda od prijenosa vlasništva na 

novog vlasnika koji koristi imovinu za pružanje usluga klijentima ili će upravljati 

imovinom u ime investitora, npr. stvaranje holdinga ili društva za upravljanje koje 

profesionalno upravlja fondom koji drži slične vrste imovine. 

Nadalje, Društva koja posjeduju velik broj nekretnina mogu se odlučiti i za strategiju prodaje 

portfelja nekretnina. Prodajom cjelokupnog paketa nekretnina postiže se korištenje vremena i 

resursa na optimalniji način obzirom da se navedena prodaja provodi kao jedan proces, dok 

podjela portfelja na dvije ili više vrsta zahtijeva duži vremenski period za realizaciju 

cjelokupnog procesa.  

Kod prodaje portfelja nekretnina potrebno je obratiti pažnju na sljedeće aspekte: 

 portfelj – veličina, vrste imovine, stanje, vrijednost, pravna pitanja, tržišna atraktivnost, 

itd. 

 pregled tržišta –tržište nekretnina i atraktivnost zemlje za ulaganje, makroekonomski 

trendovi, ključni trendovi na tržištu nekretnina u Republici Hrvatskoj i Europi, 

potencijal rasta segmenata tržišta nekretnina itd. 

 investitore – investitori na tržištu i njihov potencijalni interes za portfelj ili pojedinu 

imovinu 

 ciljeve koje je postavilo Društvo - postizanje maksimalnog financijskog učinka, 

vremenski okvir, upravljanje rizicima, itd. 

 trenutačno stanje nekretnine.  

Aktivacija ostale dugotrajne materijalne imovine 

Ostala materijalna imovina uključuje postrojenja i opremu, transportna sredstva i ostalu 

dugotrajnu materijalnu imovinu. Aktivacija ostale materijalne imovine može se ostvariti kroz 

prodaju, najam ili zakup, ulaganje i unaprjeđenje te ostale načine prilikom čega je potrebno 

razmotriti ostale aspekte u kojima Društvo posluje (potreba za financijskim sredstvima, već 

provedena modernizacija npr. strojeva ili opreme, razmatranje trenutnih ugovora npr. o najmu 

ili zakupu i svođenje istih na tržišnu vrijednost i dr.). 
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Rizici povezani s upravljanjem neoperativnom imovinom 

Ključni rizici povezani s upravljanjem i daljnjom aktivacijom  neoperativne imovine mogu se 

podijeliti u tri osnovne kategorije, i to: 

 imovinski rizici 

 pravni rizici 

 tržišni rizici  

kako je i prikazano na slijedećoj slici. 

 

 

Slika 9 - Rizici povezani s upravljanjem neoperativnom imovinom 

Imovinski rizici uključuju rizike koji utječu na samu nekretninu ili drugu vrstu imovine te bi se 

trebali sagledati s posebnom pažnjom. Imovinski rizici mogu biti fizički rizici (posebno za 

materijalnu imovinu) operativni rizici i financijski rizici. 

Rizik od fizičke štete na nekretninama i drugoj materijalnoj imovini postoji bez obzira na 

veličinu i strukturu portfelja. Prilikom sagledavanja navedenog rizika je potrebno uzeti u obzir, 

između ostalog i rizike povezane sa stanjem i kvalitetom okoline u kojoj se nekretnina nalazi. 

Radi smanjenja ovog tipa rizika potrebno je razmotriti osiguranje nekretnine. 

Operativni rizik upravljanja nekretninama povezan je s ulaganjem u nekretnine radi  

sprječavanja njihove funkcionalne zastarjelosti. Funkcionalna zastarjelost temelji se na 

činjenici da se tržište kontinuirano mijenja i povećava standarde, pri čemu nekretnine ili 

lokacije, ako u njih nisu uložene, zastarijevaju i gube na vrijednosti. 

Regulatorni rizici povezani su s vanjskim okruženjem i njima se može upravljati redovitim 

praćenjem zakonskih propisa kao i njihovih izmjena dok se imovinsko pravni rizik ogleda u 

pitanjima utvrđivanja vlasništva budući da trenutačno postoji velik broj nekretnina koje nemaju 

uređene imovinsko-pravne odnose.  

Tržišni rizici povezani s cikličkim promjenama na tržištu (primjerice ponuda i potražnja za 

određenu vrstu nekretnina ili druge vrste imovine). Nadalje u tom pogledu potrebno je imati u 

vidu i izmjene prostornih planova, posebice kod prodaje zemljišta.  

Uz navedeno, potrebno je uzeti u obzir i propise o zaštiti okoliša, porezne politike i reforme te 

računovodstvene promjene.
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Prilog 2. Metodologija za procjenu neoperativne imovine 

 

Financijska imovina 

 

Slika 10 - Stablo odlučivanja za financijsku imovinu  
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Dionice i poslovni udjeli 

 

Slika 11 - Stablo odlučivanja za dionice i poslovne udjele  
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Pristup vrijednosti imovine za dionice i poslovne udjele ili vrijednosne papire (osim dionica) koji ne kotiraju na burzi. 
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Dohodovni pristup za dionice i poslovne udjele ili vrijednosne papire (osim dionica) koji ne kotiraju na burzi. 
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Tržišni pristup za dionice i poslovne udjele ili vrijednosne papire (osim dionica) koji ne kotiraju na burzi. 
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Vrijednosni papiri (osim dionica) 

Vrijednosni papiri (osim dionica) kojima se javno trguje vrednuju se na temelju kotiranih cijena dionica, u suprotnom se uzima u obzir jedan ili 

više od tri prethodno predstavljena pristupa vrednovanja. 

 

Slika 12 - Stablo odlučivanja za vrijednosne papire (osim dionica)  
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Diskont za blok se uzima u obzir za vrijednosne papire (osim dionica) koji nisu široko rasprostranjeni i likvidni. 

 

 

  



 

29 

 

Dani zajmovi i depoziti 

 

Slika 13 - Stablo odlučivanja za dane zajmove i depozite  
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Pristupi za procjenu danih zajmova i depozita 
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Dohodovni pristup kod procjene vrijednosti nekvalitetnih zajmova/depozita („NPLs”) 
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Dugotrajna materijalna imovina – nekretnine 

 

 

Slika 14 - Stablo odlučivanja za dugotrajnu materijalnu imovinu - nekretnine  
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Pristupi procjeni vrijednosti dugotrajnom materijalnoj imovini -  nekretnina 
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36 

 

Pravno okruženje za procjenu nekretnina 

Sažetak zakona o procjeni vrijednosti nekretnina 
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Sažetak propisa o metodama procjene vrijednosti nekretnina 
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Ostala dugotrajna materijalna imovina 

 

 

Slika 15 – Stablo odlučivanja za ostalu dugotrajnu materijalnu imovinu  
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Pristupi vrednovanju ostale materijalne dugotrajne imovine 
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Dodaci 

 

Kapitalizacija zarade naspram kapitalizacije novčanih tokova koji se koriste za dionice i poslovne udjele ili vrijednosne papire (osim dionica) kojima se ne 

trguje javno 
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Novčani tokovi s polugom naspram bez poluge za pristup diskontiranja novčanih tokova koji se koristi za dionice i poslovne udjele ili vrijednosne papire 

(osim dionica) kojima se javno ne trguje 
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Odabir pristupa i vrste korištenja nekretnina 
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Procjena položaja stambenih i poslovnih zgrada 
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Opisi pojedinačnih formula 
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