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Agencija za civilno vazduhoplovstvo (u daljem tekstu: Agencija) je, prepoznajuci znacaj
preventivnog djelovanja u borbi protiv koruptivnog ponasanja, a u cilju zastite ugleda, kako
zaposlenih u Agenciji, tako i same institucije, pristupila izradi Strategije upravljanja rizicima (u
daljem tekstu: Strategija) iz koje ¢e proizaci Plan integriteta. Samim tim, Agencija se opredijelila
da ulozi dodatne napore u izgradnju integriteta, povecanje transparentnosti i unapredenje
odgovornosti sa ciljem svodenja rizika od koruptivnog djelovanja i neetickog ponasanja
zaposlenih na najmanju moguéu mjeru, istovremeno ¢uvajuci, 0dnosno povecavajuéi efikasnost i
djelotvornost finansijskih sredstava opredijeljenih za rad Agencije.

Dobro postavljen sistem rukovodenja i upravljanja Agencijom jeste preduslov u borbi protiv
korupcije. Takode, potrebno je analizirati i dostupne mehanizme za odvrac¢anje od koruptivnog
ponasanja, odnosno adekvatnog reagovanja na vec identifikovano koruptivno ponasanje. Nakon
procjene i identifikovanja postojece situacije u ovoj oblasti, pristupice se izradi Plana integriteta (u
finalnoj fazi) sa jasno definisanim mjerama koje treba sprovesti u narednom periodu i mjerljivim
indikatorima ucinka. Takode, periodi¢no ¢e se preispitivati da li su odabrani mehanizmi za
izgradnju integriteta dovoljno adekvatni, te da li ih je potrebno azurirati.

Imajuci u vidu strateske ciljeve Crne Gore, koji se prije svega odnose na evropske i evroatlanske
integracije, borba protiv korupcije se nalazi u vrhu postavljenih zadataka, a izrada Strategije i
Plana integriteta Agencije je jos jedan doprinos ispunjavanju postavljenih zadataka.

Namjera je da se ulaganjem u obuku o etici, razvijanjem svijesti, odnosno kulture o integritetu,
efikasnom primjenom i postovanjem kodeksa ponasanja zaposlenih, donosenjem internih
procedura, kao i isticanjem znacaja ugleda, ideala, osnovnih vrijednosti i ¢asti, preventivno djeluje
na moguc¢nost pojave korupcije, kako kod svakog zaposlenog u Agenciji tako i kod institucije u
cjelini.

Agencija je uzela u obzir sve raspolozive mehanizme koji doprinose povecanju
transparentnosti rada, odnosno unapredenju odgovornosti zaposlenih u Agenciji.

Rizik je moguc¢nost nastanka dogadaja koji mogu nepovoljno uticati na ostvarenje postavljenih
ciljeva, odnosno sve ono sto predstavlja prijetnju ostvarenju strateskih ciljeva Agencije, njene
misije, vizije, politike 1 utvrdenih poslovnih ciljeva.

Rizik se moze javiti u razli¢itim oblicima, na primjer finansijski rizik, rizik vezan za projekte,
rizik vezan za usluge, rizik vezan za odredene zainteresovane strane, rizik od propustenih prilika
odnosno neispunjavanja politika, rizik vezan za reputaciju. Oni mogu da uticu na uspjesnost
Agencije, zainteresovane stranke, i ostalu javnost.



Cjelokupan proces identifikovanja, procjene i pracenja rizika i implementacije neophodnih
kontrola nije uklanjanje svih rizika, ve¢ smanjenje rizika na prihvatljiv nivo.

Upravljanje rizicima predstavlja zakonsku obavezu drzavnih organa, propisanu ¢lanom 6 stav 1
tacka 2 Zakona o sistemu unutrasnjih finansijskih kontrola u javnom sektoru (,,Sluzbeni list CG", br.
73/08, 20/11, 30/12 i 34/14). U skladu sa ¢lanom 8 navedenog zakona, upravljanje rizicima se
definise kao postupak identifikovanja, procjene, pracenja i kontrole mogucih okolnosti, koje
mogu nepovoljno uticati na ostvarivanje utvrdenih ciljeva subjekta i preduzimanje potrebnih
mjera radi smanjenja rizika do nivoa razumne uvjerenosti da ¢e ciljevi biti ostvareni.

Upravljanje rizicima, vrsi se na osnovu strategije upravljanja rizicima kojom se postavlja uvodenje
prakse upravljanja rizicima kao neophodnog elementa dobrog upravljanja, $to je od izuzetnog
znacaja i za Agenciju.

Strategija upravljanja rizicima sadrzi ciljeve i koristi od upravljanja rizicima, odgovornosti za
upravljanje rizicima, kao i pregled okvira koji je potrebno uspostaviti kako bi se uspjesno
upravljalo rizicima.

Agencija kroz donosenje Strategije za upravljanje rizicima postavlja okvir unutar kojeg ¢e
svaka unutra$nja organizaciona jedinica razvijati upravljanje rizicima u skladu sa svojim
djelokrugom i odgovornostima.

Analiza rizika je sistematican i kontinuiran proces definisanja misije i ciljeva subjekta,
identifikovanja rizika koji moze uticati na postizanje ciljeva, procjenu rizika vezano za
vjerovatnocu njihovog javljanja i uticaja i preduzimanje mjera za kontrolu rizika na prihvatljivom
nivou, imajuci u vidu troskove i prednosti.

Rezultat procesa je registar rizika, spisak ciljeva, rizika, sa njihovom vjerovatno¢om nastanka i
uticajem, mjerama za njihovu kontrolu i nadleznim licima. Registar rizika je proces koji se ne
zavrsava kona¢nim proizvodom ve¢ je potrebno vrsiti njegov kontiuiran pregled i azuriranje.



SVRHA I CILJEVI STRATEGIJE

Svrha Strategije upravljanja rizicima je da poboljsa sposobnosti ostvarivanja strateskih ciljeva i
misije Agencije kroz upravljanje prijetnjama i sansama, odnosno kroz stvaranje okruzenja koje
doprinosi vecem kvalitetu i rezultatima svih aktivnosti, na svim nivoima.

Agencija je izlozena brojnim rizicima koji se mogu odnositi na:

sve $to moze Stetiti ugledu Agencije i smanjiti povjerenje javnosti u njen rad,

nepravilno i nezakonito poslovanje, ali i neekonomic¢no i neefikasno upravljanje
sredstvima Agencije,
nepouzdano izvjestavanje,

nesposobnost reagovanja na promijenjene okolnosti ili nesposobnost upravljanja u
promijenjenim okolnostima na nacin koji sprjecava ili maksimalno smanjuje nepovoljne
uticaje na realizaciju redovnih zadataka.

Cilj Strategije upravljanja rizicima je identifikovanje i procjena rizika kako bi bilo moguce
odluciti koji je najbolji nacin postupanja sa rizikom. Uobicajeno rjesenje je uvodenje
odgovarajucih unutrasnjih kontrola radi minimiziranja pojavljivanja rizika.

Ti koraci su sljedeci:

razvijanje registra rizika u odnosu na ciljeve, koji ¢e identifikovati i procijeniti sve
znacajne rizike sa kojima se suocava Agencija i tako pomoci ostvarenju misije i ciljeva
Agencije;

rangiranje svih rizika u pogledu moguceg pojavljivanja i o¢ekivanog uticaja na subjekat;
raspodjela jasnih uloga, odgovornosti i duznosti za postupanje sa rizikom;

pregled uskladenosti sa zakonima i podzakonskim propisima, ukljucujué¢i redovno
izvjestavanje o efektivnosti sistema unutrasnjih kontrola radi smanjenja rizika;

povecanje nivoa svijesti o principima i koristima ukljucenosti u proces upravljanja
rizicima i posvecenosti zaposlenih principima kontrole rizika.



|
- KORISTI OD UPRAVLJANJA RIZICIMA

Ukoliko se pristup upravljanja rizikom planira i izvrsava efikasno, koristi koje iz njega proisticu

Su:

svijest 0 znacajnim rizicima sa rangiranjem prioriteta koji pomazu efikasnom planiranju
resursa,

jacanje fokusa za potrebom procjene i planiranja unutrasnje kontrole,
prepoznavanje duznosti i odgovornosti,

pomoc¢ strateskom i poslovnom planiranju,

identifikacija novih prilika,

akcioni plan za efikasno upravljanje znacajnim rizicima.

STAVOVI AGENCIJE PREMA RIZICIMA

Sagledavaju¢i znacaj sprovodenja upravljanja rizicima, Agencija se zalaze za efikasno
upravljanje rizicima, koji bi mogli biti prijetnja izvrsavanju postavljenih ciljeva.

Iz tog razloga stav Agencije je da:

sve aktivnosti koje sprovodi budu uskladene sa ciljevima i Programom rada Agencije
rizik utvrdi u svim planskim dokumentima,

su sve aktivnosti iz nadleznosti Agencije u skladu sa vaze¢im zakonima i podzakonskim

aktima,

se izbjegnu_aktivnosti koje nose rizik znacajnog stetnog publiciteta ili druge stete koje
mogu uticati na ugled Agencije,

svi rukovodioci i zaposleni koji donose odluke ili ucestvuju u njihovoj pripremi, budu
svjesni odgovornosti i imaju jasna saznanja da ¢e aktivnosti koje preduzimaju rezultirati
koristima za Agenciju,

'sa\\/e aktivnosti i sa njima povezani finansijski izdaci budu obuhvaceni finansijskim planom
gencije,

upravljanje rizicima postane sastavni dio procesa planiranja i donosenja odluka,

upravljanje rizicima omoguc¢i da se predvide nepovoljne okolnosti ili dogadaji koji bi
mogli sprijeciti ostvarenje ciljeva Agencije,

organizaciona kultura treba da bude takva da se ne stvara odbojnost prema rizicima.



PROCES UPRAVLJANJA RIZICIMA

Opsti model upravljanja rizicima koji uspostavlja Agencija, sastoji se od pet koraka:
* UTVRDIVANIJE CILIEVA;
* IDENTIFIKACUA RIZIKA;
* PROCJENA RIZIKA;
* REAGOVANIJE NARIZIK;
*  PRACENIJE | IZVJESTAVANIJE.

1. Utvrdivanje ciljeva
Polazna tacka za upravljanje rizicima je jasno razumijevanje ciljeva koji se zele postici.

Upravljanje rizicima je upravljanje prijetnjama koje mogu ometati ostvarivanje ciljeva i
maksimiziranje prilika koje ¢e pomoc¢i da ih ostvari. Stoga efikasno upravljanje rizikom treba da
bude usmjereno na strateske (opste) i operativne (posebne) ciljeve. Prilikom odredivanja
strateskih ciljeva vazno je utvrditi kljucne poslovne procese tj. klju¢ne faktore uspjeha za svaku
aktivnost jednog procesa i sa njima povezane rizike. Na nivou organizacionih jedinica razmatraju
se rizici koji se odnose na aktivnosti i projekte u finansijskom planu, a ¢ija realizacija se odvija
kroz te organizacione jedinice.

2. ldentifikacija rizika

Nakon §to se jasno postave ciljevi Agencije, kako bi se obezbijedilo njihovo postizanje,
identifikuju se rizici odnosno prijetnje postizanju utvrdenih ciljeva.

Ne postoji iscrpan spisak rizika koji mogu uticati na postizanje postavljenih ciljeva. Na
osnovu definicije rizika koja je navedena, mogu se pojaviti sljedece kategorije:

e sve Sto predstavlja prijetnju ostvarivanju ciljeva organizacije, programa ili pruzanju
usluga gradanima;
sve §to moze da ugrozi ugled organizacije i povjerenje javnosti u njen rad,;
nedovoljna zastita od nedoli¢nog ponasanja, zloupotrebe, pogresne prakse, Stete ili
mala vrijednost za novac;

e nepostovanje propisa;

e nesposobnost da se odreaguje, odnosno da se upravlja izmijenjenim okolnostima na
nacin koji ¢e sprijeciti ili svesti na minimum negativne efekte promjena na pruzanje
javnih usluga.

U svim organizacionim jedinicama Agencije, imenuju se koordinatori za rizike Kkoji, izmedu
ostalog, identifikuju rizike i azuriraju registre rizika (promjena propisa, nova sistematizacija, nova
saznanja za otklanjanje pojedinih rizika ili umanjenje njihovog ucinka i vjerovatnoc¢e za pojavu
rizika,...).

Koordinatore za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima i koordinatore za rizike
organizacionih jedinica, odreduje rukovodilac organizacione jedinice, na osnovu konsultacija sa
direktorom Agencije.

Koordinator za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima priprema smjernice za upravljanje
rizicima i njima detaljnije ureduje nacin postupanja i utvrduje sve relevantne obrasce za
dokumentovanije rizika.

Identifikacija rizika ukljucuje identifikaciju potencijalnih rizika i uzrok rizika, kao i potencijalne



posljedice rizika. Potrebno je obuhvatiti sve rizike koji bi se mogli dogoditi.

Uspjesnom ostvarenju opstih i posebnih ciljeva, rizik moze prijetiti kako zbog unutrasnjih
(postovanje rokova, kvalitativni, tehnoloski i operativni), tako i zbog spoljnih razloga (politicki,
finansijski, zakonodavni, vezani za okruzenje), od kojih su neki prikazani u nastavku.

SPOLIJASNII RIZIK: Subjekat ne moie_ uticati na ove rizike,

mogu se sprovesti kontrolne mjere

0 Politicki
Promjena prioriteta, ciljeva, podrske

0 finansijski Raspolozivost resursa, zaposljavanje ...

0 Zakonodavni Usvajanje pravnih akata koji uticu na
postojanost i rad subjekta, misije, zadataka

0 Posebni zadaci Preuzimanje dodatnog neplaniranog
zadatka, koji prevazilazi kapacitete ili
ovlaséenja
Subjekat moze uticati na rizike ili ih izbjeci

UNUTRASNJI RIZIK: utvrdivanjem ciljeva ili sprovodenjem kontrolnih

mjera

0 Postovanje rokova Odredeni zadaci i rokovi su odredeni propisom ili
ukljuceni u ugovore

0 Osiguranje kvaliteta Subjekat mora obezbijediti kvalitet usluga
svojim korisnicima i zahtijevati isto od svojih
dobavljaca

© _Ilfgr?rr]rc?lzc'.qne Pouzdanost funkcionisanja i zastite informacija

ge ima Kkljuéni znacaj za rad subjekta

0 Opsti Uskladenost sa propisima, zastita resursa,
ekonomicnost, efektivnost, efikasnost,
ugled

Zavrsnu fazu utvrdivanja rizika predstavlja jasna formulacija tj. opis utvrdenog rizika uzimajuéi u
obzir glavni uzrok rizika, kao i potencijalne posljedice rizika.

Rizici se utvrduju u Obrascu za utvrdivanje i procjenu rizika i evidentiraju se u Registru rizika
(obrasci u prilogu Strategije).

Registar rizika je “baza podataka” za sve informacije o rizicima, sa ciljem smanjenja
obima neizvjesnosti koji bi mogao biti prijetnja ostvarenju ciljeva definisanih planom, kao i
izmijenjenih okolnosti i blagovremenog reagovanja na njih.

Registar rizika ukljuc¢uje sagledavanje svih potencijalnh rizika sa kojima se suocava subjekat
prate¢i svoju misiju i ispunjenje ciljeva, gdje se rizici razlazu na odgovarajuce oblasti (npr.
zaposleni, finansijski plan, informaciona bezbjednost, itd.) i identifikuju radi upravljanja na svim
nivoima.



3. Procjenai rangiranje rizika

Mjerenje rizika proizilazi iz identifikacije rizika. Razmatra se u pogledu Uticaja i Vjerovatnoce.

Identifikovani rizici se procjenjuju na nacin da se ocjenom od 1 do 3 boduje vjerovatnoca da ¢e se
isti dogoditi. Uticaj, kojim se procjenjuje kojim ¢e intenzitetom rizik djelovati na posmatrani
proces, takode se boduje ocjenom od 1 do 3.

Intenzitet rizika dobija se mnozenjem bodova za uticaj sa bodovima za vjerovatnoc¢u (tako se rizik
sa najve¢im uticajem i najvecom vjerovatnocom, koji se boduje ocjenom 3, moze procijeniti sa
najvise devet bodova).

Formula za izracunavanje intenziteta rizika:
IR=U x V gdje je
IR = intenzitet rizika
U = bod za uticaj
V = bod za vjerovatnoéu
Vjerovatnoc¢a moze biti niska (1), srednja (2) i visoka (3).
Uticaj moze biti manji (1), umjeren (2) i ozbiljan (3).
Intenzitet rizika moze biti nizak (ocjena 1, 2), srednji (ocjena 3, 4) i visoki (ocjena 6,
9). Primjer mjerenja uticaja rizika:

Rangiranje
Uticaj rangiranja | Opis

3 - Prekid svih osnovnih programa/usluga

- Gubitak imovine velike vrijednosti
Ozbiljan - Ozbiljne stete za zivotnu sredinu

- Znacajan gubitak povjerenja javnosti

- Pritisak javnosti za smjenu rukovodilaca

2 - Gubitak imovine

- Izvjesne stetne posljedice na zivotnu sredinu
Umijeren - Ozbiljne povrede

- Djelimican gubitak povjerenja javnosti

- Negativan stav javnosti u medijima

1 - Kasnjenja u manjim projektima/uslugama

- Gubitak imovine (manje vrijednosti)

Manji - Privremene stetne posljedice na zivotnu sredinu
- Smanjenje nivoa povjerenja javnosti

- Odredeni negativni stav javnosti u medijima




Primjer mjerenja vjerovatnoce rizika:

Rangiranje
Vjerovatnoéa Opis
Ocekuje se nastanak dogadaja u vecini
Visoka slucajeva
Srednja Dogadaj bi se mogao desiti u nekom trenutku
Niska Nastanak dogadaja nije vjerovatan

Opste rangiranje rizika vrsi se na osnovu zakljucaka izvedenih tokom analize opsteg kontrolnog
okruzenja, inherentnog rizika i mjerenja u pogledu uticaja i vjerovatnoce.

Rangiranje rizika u Agenciji, identifikovace se pracenjem presjeka uticaja i vjerovatnoce.
Agencija za rangiranje rizika koristi Matricu rizika ,,3x3”, koja je prikazana na sljedecoj slici:

Ozbiljan (3)

Umijeren (2)

feonn

Mali (1)

Intezitet
rizika (uticaj x Niska (1)  Srednja(2)  Visoka(3)
vjerovatnoca)

Vjerovatnoéa

Znacenje boja u matrici:

I/V Rizik visokog intenziteta /S
Rizik srednjeg intenziteta /N
Rizik niskog intenziteta

Kod utvrdivanja granice prihvatljivosti rizika Agencija polazi od ,pristupa semafora®, pri ¢emu
“zeleni rizici”, a to su rizici koji se krecu u granicama 1 i 2 (npr. niska vjerovatnoca 1 i srednji
uticaj 2, ili obrnuto) ne zahtijevaju dalje djelovanje. “Zute rizike” treba nadzirati i upravljati njima
sve do dovodenja do zelene boje, ako je moguce. “Zuti rizici” se kreéu u granicama 3 i 4 (npr.
visoka vjerovatnoca 3 i mali uticaj 1, srednja vjerovatnoc¢a 2 i umjereni uticaj 2, ozbiljan uticaj 3 i
niska vjerovatno¢a 1). “Crveni rizici”, ocijenjeni najvisom ocjenom rizika (6, 9), zahtijevaju
trenutnu akciju, a to su rizici koji se javljaju kad je vjerovatnoca pojave rizika visoka 3, a i uticaj



rizika je takode velik 3, ili je vjerovatnoc¢a pojave srednja, a uticaj visok, odnosno obrnuto.

Dakle, ocjena 9 podrazumijeva skoro sigurnu pojavu rizika sa veoma ozbiljnim uticajem, dok je
ocjena 1 najmanja vjerovatnoc¢a pojave rizika sa veoma malim uticajem.

Agencija rizik smatra ozbiljnjim, ako je ocijenjen najvisom ocjenom rizika (6 ili 9), i to u sljede¢im
situacijama:

ako predstavlja direktnu prijetnju  uspjesnom ostvarenju cilja ili  zavrsetku
projekta/aktivnosti,

ako ¢e prouzrokovati znatnu Stetu organizacionim jedinicama Agencije, zaposlenima
Agencije, gradanima, itd...,

ako ¢e za posljedicu imati povredu zakona i drugih propisa,
ako ¢e za posljedicu imati znacajne finansijske gubitke,
ako se dovodi u pitanje sigurnost zaposlenih,

ako ozhiljno utice na ugled Agencije.

4. Reagovanje na rizik

Vjerovatnoca i uticaj rizika smanjuje se izborom odgovarajuc¢eg odgovora na rizik. Odluka zavisi
od vaznosti rizika, tolerancije i stava Agencije prema riziku.

Za svaki rizik treba izabrati jedan od sljede¢ih odgovora na rizik:

izbjegavanje rizika - na nac¢in da se odredene aktivnosti izvode drugacije,
prenosenje rizika - putem konvencionalnog osiguranja ili prenosom na tre¢u stranu,

prihvatanje rizika - kada su mogu¢nosti za preduzimanje odredenih mjera ogranicene ili su
troskovi preduzimanja nesrazmjerni u odnosu na moguce Koristi, s tim da rizik treba pratiti
kako bi se obezbijedilo da ostane na prihvatljivom nivou,

smanjiyande/ublaiavanje rizika — preduzimanjem mjera kako bi se smanjila vjerovatnoca ili
uticaj rizika.

Odgovarajuce planove postupanja, utvrduju rukovodioci organizacionih jedinica, kako bi se
obezbijedilo preduzimanje konkretnih radnji za postupanje sa konkretnim rizicima, bez odlaganja.
Vazno je osigurati da za svaku radnju (odgovor na rizik) odgovornost za izvrsenje bude dodijeljena
pojedincu, koji je u Registru rizika naveden po imenu i funkciji, uz naznaku rokova sprovodenja. U
odredenim slucajevima, u kojima se sa rizikom moze postupati odmah ili u kratkom roku, nije
potreban razradeni plan postupanja.

Rizici utvrdeni na nivou organizacione jedinice, prosljeduju se od strane koordinatora za
uspostavljanje procesa upravljanja rizicima, na postupanje rukovodstvu Agencije ako je:

rezidualni rizik ocijenjen visokim intenzitetom (npr. 6 ili 9 bodova, i pripada kriticnim
rizicima),

rizik utvrden u podruc¢jima koja su od strateskog znacaja, na primjer, rizik vezan za ljudske
resurse ili finansijske aspekte te zahtijeva razmatranje na najvisem nivou upravljanja kako bi
se obezbijedio koordinirani nacin rjesavanja rizika.

Takode, rukovodstvo Agencije moze raspravljati i ponovo procijeniti rizike organizacionih jedinica,
te na nivou strateskih ciljeva donijeti zavrsnu procjenu otkrivenih rizika i predloziti dodatne
mjere za ublazavanje rizika. Rezultat rasprave moze biti akcioni plan, koji izraduje koordinator za
rizike, pri ¢emu je vazno da planirane radnje za smanjivanje/ublazavanje rizika budu, u smislu
troska, proporcionalne riziku.



U ovoj fazi, razlikuju se dvije vrste rizika:

[ J
inherentni rizik — rizik ili niz rizika sa kojima se suoc¢ava budzetski korisnik ne uzimajuci u
obzir uspostavljene kontrole i faktore koji ublazavaju rizike. Ovi se rizici generisu zbog
uobicajenih okolnosti, vrste aktivnosti koje se sprovode, a mogu biti interni i eksterni.

rezidualni rizik — rizik nakon preduzimanja postojecih kontrola koje ublazavaju rizik.

Dakle, nakon preduzimanja odredenih radnji, rizik i dalje postoji. To je rezidualni rizik, odnosno
rizik koji se ne moze potpuno ukloniti.

5. Praéenje i izvjestavanje

Peti korak procesa ukljucuje pracenje i izvjestavanje o rizicima, tako da rukovodioci na svim
nivoima upravljanja i direktor Agencije mogu pratiti da li se intenzitet rizika mijenja, da li je
upravljanje rizicima efikasno i da identifikuju dalje akcije kada je potrebno. Ovo ¢e obezbijediti da
se azurira registar rizika, uzimaju¢i u obzir stalne promjene u okruzenju, promjene ciljeva,
prepoznavanje pojave novih rizika, dok drugi nestaju ili postaju manje znacajni u pogledu prioriteta.

Pracenje efektivnosti procesa upravljanja rizicima je od velikog znacaja, zbog ¢ega organ treba da
obezbijedi:

postojanje jasne odgovornosti za upravljanje posebnim rizikom ili podru¢jem rizika.

nacin izvjestavanja, koji ¢e naglasiti promjene u prioritetima rizika i sve slucajeve u kojima
se sa rizicima ne upravlja efektivno.

da su u toku procedure koje ¢e obezbijediti pregled efektivnosti cjelokupnog procesa rizika.

da su uspostavljene metode za procjenu ucinka procesa upravljanja rizikom i uvedeni
odgovarajuci standardi ucinka, na osnovu kojih se ovaj proces moze pregledati.

Kako bi pracenje rizika i izvjestavanje bilo efikasno, registri rizika i akcioni planovi, redovno se
azuriraju u pogledu:

*  Novihrizika
Rizika koji se tretiraju

Rizika koji su prihvaceni

Rizika na koje se nije moglo djelovati na planirani nacin, odnosno revidiranih procjena
rizika.

li su se vjerovatnoca i uticaj rizika promijenili i da bi se izvijestavalo o0 znacajnim promjenama
kojima se prilagodavaju prioriteti rizika, i da bi se osigurala efektivnost kontrole. Pored toga,
cjelokupni proces upravljanja rizikom treba da bude podlozan redovnom pregledu da bi se
obezbijedilo da je i dalje odgovarajuci i efektivan. Pregled rizika i pregled procesa
upravljanja rizikom su procesi koji se medusobno razlikuju i jedan ne moze da sluzi kao zamjena
za drugi.

Pregled procesa treba da obezbijedi:
da se svi aspekti procesa upravljanja rizikom pregledaju najmanje jednom godisnje;

da su sami rizici ?od!ozni pregledu sa odgovaraju¢om ucestaloscu (tako Sto ¢e obezbijediti i
pregled rukovodstva i nezavisni pregled/revizorski);

upozorenje rukovodstvu o novim rizicima ili na promjene kod ve¢ identifikovanih rizika,
tako da se na te promjene moze adekvatno reagovati.



e Da bi se poboljsala efikasnost upravljanja rizicima, potrebno je uspostaviti odgovarajuci
sistem pracéenja i izvjestavanja o rizicima u Agenciji, i to na sljedeci nacin:

Nakon sto su odredeni strateski ciljevi i klju¢ni procesi sa kojima ¢e se oni postici, a zatim utvrdeni
rizici koji mogu ugroziti postizanje tih ciljeva, ali i date mjere za iste, odreduju se i nosioci
istaknutih i opisanih poslovnih procesa koji ¢e se brinuti 0 odvijanju procesa na predvideni nacin.
Dakle, nosioci poslovnih procesa zaduzeni su za pracenje ostvarivanja ciljeva i upravljanje
najvaznijim rizicima koji mogu uticati na ostvarenje ciljeva. Cilj upravljanja je odrzavanje rizika na
prihvatljivom nivou.

Sastanci na mjesecnom nivou izmedu rukovodstva Agencije, Koordinator za uspostavljanje procesa
upravljanja rizicima priprema i koordinatora za rizike u organizacionim jedinicama odnosno kad
god se prema procjeni, pojavi izuzetno znacajan rizik, radi donosenja odluke o mjerama za
smanjivanje izlozenosti riziku, o rokovima i licima koja ¢e biti odgovorna za izvrsavanje potrebnih
radnji, kao i zbog eventualne potrebe mijenjanja i azuriranja podataka u Registru rizika.

Sastanci rukovodstva Agencije radi pregleda i razmatranja u kojoj mjeri su preduzete radnje bile
efikasne, razmatranja procjene uticaja i vjerovatno¢e nakon sto su radnje u vezi tretiranja rizika
okoncane, odredivanja da li su potrebne dalje akcije radi dostizanja prihvatljivog nivoa rizika.

Najmanje dva puta godisnje, i to do 15. jula i 15. januara za prethodno polugodiste, koordinatori za
rizike svih organizacionih jedinica Agencije izraduju izvjestaje o upravljanju rizicima i dostavljaju
ih Koordinatoru za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima.

Koordinator za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima priprema objedinjeni izvjestaj o
upravljanju rizicima, pri ¢emu Se obezbjeduje da su svi rizici odgovarajuc¢e grupisani (po
ciljevima, tipologiji,...), i dostavlja ga direktoru Agencije, Savjetniku za internu kontrolu,
pomocéniku direktora Agencije i rukovodiocima organizacionih jedinica, ¢ime se obezbjeduje
dijeljenje saznanja o rizicima i rezultatima.

Dakle, cilj upravljanja rizicima je dovodenje rizika i/ili odrzavanje rizika na prihvatljivom nivou.

Ako radnje preduzete u cilju smanjivanja rizika ne dovode izlozenost riziku ispod prihvatljivog
nivoa, rizik bi trebalo ponovo analizirati na nivou rukovodstva Agencije.



ULOGA, OVLASCENJA | ODGOVORNOSTI

Svi zaposleni u Agenciji ukljugeni su u upravljanje rizicima i moraju biti svjesni svoje
odgovornosti u identifikovanju i upravljanju rizikom. Medutim, krajnja odgovornost za
upravljanje rizikom odnosi se na direktora Agencije i rukovodioce na razligitim organizacionim
nivoima upravljanja, shodno dodijeljenim ovlas¢enjima i odgovornostima.

Kako bi se obezbijedilo uspjesno sprovodenje procesa upravljanja rizicima, ovlascenja i
odgovornosti za upravljanje rizicima, prikazane su u nastavku:

Ovlascenja i odgovornosti

da odredi strateski smjer i stvori uslove za nesmetano sprovodenje
svih aktivnosti vezanih za upravljanje rizicima

da osigura najvisi nivo predanosti i podrske za upravljanje rizicima
da donese Strategiju upravljanja rizicima i odgovarajuce smjernice
da osigura da je Registar rizika uspostavljen i da se redovno prati
da imenuje Koordinatora za uspostavljanje procesa upravljanja
rizicima i da saglasnost na imenovanje koordinatora za rizike
na nivou organizacionih jedinica

Direktor
Agencije

T3 1

da osigura efikasno upravljanje rizicima kroz organizaciju
I da osigura da se strategija upravljanja rizicima ocjenjuje najmanje
jednom godisnje kako bi se obezbijedilo da ostane prikladna i
aktuelna
Rukovodilac M da stvori uslove za efikasnu komunikaciju o rizicima sa zaposlenima
organizacione I svim ucesnicima, u okviru i van Agencije
jedinice M da donese zavrsnu procjenu otkrivenih rizika na nivou
organizacionih jedinica
M da osigura da se Registar rizika za organizacione jedinice
pregleda najmanje dva puta godisnje

da osiguraju da se upravljanje rizicima u njihovom podrucju
|_odgovornosti sprovodi u skladu sa Strategijom upravljanja rizicima
da osiguraju da su svi zaposleni upoznati sa procesom upravljanja
rizicima i da su svjesni zahtjeva koji se u tom smislu postavljaju
da promovisu kulturu upravljanja rizicima na svim nivoima
da osiguraju da je Registar rizika za organizacionu jedinicu
utvrden i da se redovno prati
da stvore uslove za nesmetano sprovodenje svih aktivnosti vezanih
za rizike koje su utvrdene i navedene u akcionom planu (ako je
potrebno, razrada plana postupanja)
da osiguraju da upravljanje rizicima bude redovna stavka na
sastancima pomocnika direktora/direktora sektora kako bi se
omogucilo razmatranje izlozenosti riziku i ponovno postavljanje
prioriteta u smislu efikasne analize rizika
da osiguraju da se pregled Registra rizika za organizacione
jedinice sprovodi na kvartalnoj osnovi
da osiguraju sistemsko i blagovremeno izvjestavanje direktora o
upravljanju rizicima na nivou organizacione jedinice

Rukovodstvo -
Agencije




Ekspertsko

rukovodni kadar

da osiguraju svakodnevno upravljanje rizicima

da osiguraju da se upravljanje rizicima u njihovom podrucju
odgovornosti sprovodi u skladu sa Strategijom upravljanja rizicima
da osiguraju da su zaposleni svjesni klju¢nih ciljeva, prioriteta i
glavnih rizika sa kojima se suocava njihov dio organizacije i
organizacija u cjelini

da podsti¢u zaposlene i da ih osposobljavaju za sistemsko
propoznavanje i rjesavanje rizika koji prijete njihovim aktivnostima i
za iskoriS¢avanje prilika kojima ¢e se bolje ostvarivati ciljevi i
poboljsali rezultati

da utvrduju nove metode rada i da podstic¢u inovativnost

Zaposleni
(uopsteno)

da smjernice za upravljanje rizicima koriste efikasno

da identifikuju rizike koji bi mogli rezultirati neispunjenjem klju¢nih
ciljeva ili zadataka

da svaki novi rizik ili neodgovarajuce postojece mjere kontrole
prijave koordinatoru za rizike u svojoj organizacionoj jedinici i da
primjenjuju kontrolne mehanizme u cilju ublazavanja rizika

da predlazu i razvijaju nove kontrolne mehanizme i planove za dalje
poboljsanje kontrola

da budu svjesni politike koja se sprovodi u vezi upravljanja rizicima
u organizacionoj jedinici odnosno Agenciji

Savjetnik za
internu kontrolu

da izvrsi reviziju u skladu sa Strategijom i godisnjim planom

da procjenjujuci adekvatnost i efikasnost kontrolnih mehanizama u
odnosu na rizike, ukaze na rizike, odnosno na nezeljene dogadaje
koji se mogu pokrenuti kao posljedica neadekvatnih ili neefikasnih
kontrolnih mehanizama i daje preporuke koje idu u smjeru njihovog
jacanja

FMC menadze

da osigura i pruza pomo¢ zaposlenima pri izradi popisa i opisa
poslovnih procesa, procjeni rizika i uspostavljanju unutrasnjih
kontrola

da osigura azuriranje dokumentacije vezane za knjigu poslovnih
procesa i registre rizika

da priprema izvjestaj o sprovodenju plana uspostavljanja
finansijskog upravljanja i kontrole; da obavlja poslove nadzora
nad sprovodenjem procesa upravljanja rizicima i postavljenih
kontrola kao odgovora na rizike

da preispita sve aspekte procesa upravljanja rizicima bar jednom
godisnje i o tome izvijesti koordinatora za uspostavljanje procesa
upravljanja rizicima

Koordinator
za
uspostavljanje
procesa upravljanja
rizicima
u
Agenciji

da koordinira implementacijom procesa upravljanja rizicima
da obezbijedilo da su svi rukovodioci upoznati sa potrebom
uvodenja upravljanja rizicima i sa smjernicama za upravljanje
rizicima da podstice kulturu upravljanja rizicima i daje
podrsku rukovodiocima u djelotvornom upravljanju rizicima
I jacanjem svijesti rukovodstva o potrebi sistemskog
upravljanja rizicima




da osigura da koordinatori za rizike budu adekvatno edukovani o
upravljanju rizicima

da osigura izradu i azuriranje Strategije upravljanja rizicima i
odgovarajuc¢ih smjernica u skladu sa stepenom sprovodenja i
razvoja procesa upravljanja rizicima

da za Ministarstvo finansija priprema godis$nje izvjestaje 0
preduzetim aktivnostima na uspostavljanju procesa upravljanja
rizicima

da za rukovodioce priprema godiSnje izvjeStaje 0 pokazateljima
uspjesnosti sprovodenja Strategije upravljanje rizicima

Koordinatori
za
Rizike
u organizacionim
jedinicima

da preduzimaju aktivnosti u vezi sa prikupljanjem podataka o
rizicima i evidentiranjem podataka o rizicima u registru rizika

da osiguraju pregledanje podataka o rizicima i po potrebi prikupljaju
dodatne informacije

da osiguraju rukovodiocima blagovremene i tacne informacije o
upravljanju rizicima

da pripremaju izvjestaje o upravljanju rizicima

da prate sprovodenje mjera iz akcionih planova

da upravljaju dokumentacijom u vezi sa rizicima
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KLJUCNI POKAZATELJI USPJESNOSTI

Efikasnost procesa upravljanja rizicima prati se na osnovu dostavljenih polugodisnjih izvjestaja od
strane pojedinih organizacionih jedinica Agencije, odnosno klju¢nih pokazatelja uspjesnosti.

Kako bi se proces upravljanja rizicima mogao pratiti, definisu se sljede¢i indikatori uspjesnosti:

Registar rizika na nivou Agencije i registri rizika na nivou organizacionih jedinica su
uspostavljeni

Registri su pregledani i azurirani na godisnjem nivou

Izvjestaji od strane koordinatora za rizike pripremljeni i dostavljeni dva puta tokom godine
Savjetniku za internu kontrolu, FMC menadzeru, Sluzbi za pravne, finansijske i opSte poslove
pomoc¢niku direktora Agencije i direktoru Agencije.

Mijere iz Akcionog plana sprovedene u roku utvrdenom za izvrsenje i sve nove mjere azurirane
u registru rizika za svaku organizacionu jedinicu

Identifikovane potrebe za obuku o upravljanju rizicima
Izvrsene obuke

Odrzani sastanci unutar organizacione jedinice kako bi se omogucilo razmatranje

izlozenosti riziku i ponovno uspostavljanje prioriteta.

Pregled/revidiranje klju¢nih pokazatelja uspjesnosti vrsi se godisnje.

FMC menadzer i Koordinator za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima u Agenciji rezultate
pracenja i provjere, prezentiraju direktoru Agencije kroz godi$nje i kvartalne izvjestaje o sistemu
unutrasnjih finansijskih kontrola, kao i kroz godiSnje izvjestaje 0 pokazateljima uspjesnosti
sprovodenja Strategije upravljanja rizicima.




KOMUNIKACIJA | UCENJE

Komunikacija o pitanjima rizika unutar Agencije je vazna, buduc¢i da je potrebno obezbijediti da:

svako razumije, na nacin koji odgovara njegovoj ulozi, sta je strategija, Sta su prioritetni zadaci
I kako se njihove odgovornosti u Agencij uklapaju u taj okvir rada (ako se to ne postigne, nece
se posti¢ci odgovarajuce integrisanje upravljanja rizicima u Kkulturu organizacije i
prioritetni rizici se nec¢e dosljedno tretirati);

se naucene lekcije i iskustvo mogu prenijeti i saopstiti onima koji mogu imati koristi od njih
(npr. ako se jedan dio Agencije susretne sa novim rizikom i osmisli najbolji nac¢in nadzora nad
njime, takvo rjesenje treba saopstiti i svim ostalim organizacionim jedinicima, koje se takode
mogu susresti sa takvim rizikom);

svaki nivo upravljanja aktivno trazi i prima odgovarajuce informacije o upravljanju rizicima u
okviru svog obima kontrole, koji ¢e im omoguciti da planiraju radnje u odnosu na rizike ¢ija
visina nije prihvatljiva, kao i uvjerenje da su rizici koji se smatraju prihvatljivim pod
kontrolom.

Kadaje u pitanju edukacija zaposlenih, sprovodi se sljedece:

upoznavanje svih zaposlenih sa Strategijom upravljanja rizicima, ukljucuju¢i i obavezu
upoznavanja novih sluzbenika;

organizovanje radionica u vezi sa utvrdivanjem rizika, prilikom izrade strateskih dokumenata;

organizovanje radionica u vezi sa utvrdivanjem rizika prilikom izrade godisnjih
planova/programa rada organizacionih jedinica.

AZURIRANJE STRATEGIJE

Na godisnjem nivou vrsi se procjena postojece Strategije upravljanja rizicima, kako bi se obezbijedilo

blagovremeno prepoznavanje potreba za revizijom Strategije, kao i njena uskladenost sa standardima,
a sve u cilju utvrdivanja mogucnosti za njeno poboljsanje.

DIREKTOR
Dragan Durovi¢




Prilog 1 Obrazac za utvrdivanje i procjenu rizika

Prilog 2 Obrazac Registra rizika
Prilog 3 Obrazac za Akcioni plan / plan djelovanja

Prilog 4 Uputstvo za uspostavljanje registra rizika i procedure za azuriranje
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Naziv organizacione jedinice:

Cra Gora
AGENCIJA ZA CIVILNO VAZDUHOPLOVSTVO

Prilog 1 - Obrazac za utvrdivanje i procjenu rizika

Opis rizika
Organizaciona jedinica: Odgovorana: Posljednji pregled:
Cilj:
! o I |
Redni br: Kategorija rizika . ___
Opis rizika:
Analiza: Rezultat: (1-4)
Vjerovainoca:
Uficay:
UKupno: (Vjerovainoca X uticaj)
Donijeta
B odluka:
Mjere:
———Odlaganje:
Komentari:
Procjena

~_kontrole rizika:

Koordinator za rizike




CRNA GORA
AGENCIJA ZA CIVILNO VAZDUHOPLOVSTVO

Naziv organizacione jedinice *:

Prilog 2 — Obrazac registra rizika

Tretman

Analiza rizika (odgovor na
rizik)

Rok za izvrsenje Odlaganje - Odgovorna
Sazetak planiranih radnji zadrzavanje osoba
planiranih radnji
(smanjiti,
prenijeti ili
izbjeéirizik)**

Cilj Opis rizika Kategorija rizika

uticaj
Vjerojatnoéa
(uticajXvjerovatnoca)

Ukupno

*ako se registar rizika radi za odredeni program koji se odvija u vise organizacionih jedinica, umjesto naziva organizacione jedinice moze se navesti naziv programa
**u slucaju da je rizik prihvacen (u cjelini ili djelimi¢no) objasniti zasto je prihvacen

Koordinator za rizike




CRNA GoRrA
AGENCIJA ZA CIVILNO VAZDUHOPLOVSTVO

Prilog 3 - Akcioni plan / Plan djelovanja

Opis rizika

Cilj akcionog plana

Planirani rok izvrsenja

Nosilac

Radnje koje se preduzimaju

Potrebni resursi

Pracenje plana

Koordinator za rizike




CRNA GORA
AGENCIJA ZA CIVILNO VAZDUHOPLOVSTVO

Prilog 4 — Uputstvo za uspostavljanje registra rizika i procedure za azuriranje

1. Na osnovu Zakona o sistemu unutrasnjih finansijskih kontrola u javnom sektoru i Pravilnika o
nacinu i postupku za uspostavljanje i sprovodenje finansijskog upravljanja i kontrola, rukovodilac
subjekta usvaja pravila koja se odnose na uspostavljanje i odrzavanja registra rizika.

2. Svaki subjekat ima svrhu da ispuni utvrdene ciljeve. Ciljevi se mogu podijeliti na posebne, vezano
za isporuku robe i usluga, i opste, vezano za poslovanje subjekta na primjer:

izvrsavanje poslova na eticki, ekonomican, efikasan i efektivan nacin,

izvrsavanje obaveza koje prosticu iz odgovornosti,

uskladenost sa vaze¢im zakonima i podzakonskim propisima,

zastita resursa od gubitaka, pogresnog koriscenja i stete.

Drugi opsti ciljevi su predstavljeni u opisu misije subjekta, ¢ija realizacija zavisi od ostvarivanja
posebnih i operativnih ciljeva predstavljenih u dugoro¢nim i kratkoroénim planovima na nivou
subjekta, organizacionih jedinica, funkcija i radnih mjesta. Ciljevi moraju biti realni, mjerljivi i
vremenski odredeni. Za svaki cilj mora biti razvijen kriterijum za mjerenje njegovog ostvarenja.

Najvazniji ciljevi zajedno sa indikatorima za mjerenje njihovog ostvarenja moraju biti predstavljeni u
finansijskim dokumentima.

3. Rizik je neizvjesnost nastanka i uticaja nekog dogadaja koji moze imati uticaja na ostvarivanje
nekog cilja. Rizici mogu biti kategorizovani po razlicitim kriterijjumima tj:
e opsti i posebni u odnosu na opste i posebne ciljeve,

e spoljasni i unutrasnji u odnosu na njihov izvor izvan ili u subjektu,
e rizici koji se odnose na politiku, bezbjednost, ljudske resurse, ekonomiju, finansije, i drugo.

Subjekat odlucuje o najadekvatnijoj kategorizaciji rizika koja omogucava transparentno i efektivno
upravljanje rizicima, npr:

Spoljasnji:

politicki

budzetski

zakonski
posebni.

Unutrasnji:
postovanje vremenskih rokova
osiguranje kvaliteta

IT

[ ]
[ ]
[ ]
e opsti



Rizik se analizira i procjenjuje uzimajuc¢i u obzir vjerovatno¢u nastanka i moguce posljedice ili
uticaj na subjekat. Rizik mora biti procijenjen bez razmatranja mjera koje su vec¢ usvojene za njegovu
kontrolu na prihvatljivom nivou.

Za ocjenu rizika moguce su razlicite skale tj:

Vjerovatnoca nastanka rizika:

e neizvjestan

e moguc¢,

e Veoma moguc,

e moguc¢ U najvecoj mjeri.
Moguc¢nost rizika:

e neznatan,

e moguc

e veoma moguc¢

e moguc u velikoj mjeri.
Posljedice nastanka rizika:

e nijesu vazne,

e vazne su,

e Veoma vazne,

e Katastrofalne.
Uticaj rizika:

e neznatan,

e znacajan,

e veoma znacajan,

e Kkatastrofalan.

Svi identifikovani rizici moraju biti ocijenjeni u odnosu na istu skalu i kriterijume.

5. Analiza rizika sluzi za odredivanje prioriteta rizika od najviseg do najmanje znacajnog rizika i lista
rizika predstavlja izlozenost subjekta rizicima.

6. Odgovornost za kontrolu rizika je na rukovodioca subjekta. On odlucuje o prihvatljivom nivou za
svaki rizik i usvaja mjere koje treba preduzeti za kontrolu rizika i imenuje vlasnike rizika.

7. Registar rizika predstavlja rizike, njihov opis, njihovu vaznost u odnosu na vjerovatno¢u nastanka i
uticaja, vlasnike rizika i mjere za njihovu kontrolu. Kako se okruzenje i ciljevi mijenjaju, sami rizici se
mijenjaju, pa se tako i o registru rizika mora redovno diskutovati i shodno tome isti azurirati.

8. Identifikacija i analiza rizika u subjektu vrsi se na nivou subjekta i na nivou organizacionih jedinica
pod odgovornoséu rukovodioca organizacionih jedinica, uzimajuéi u obzir:

utvrdivanje ciljeva

ostvarivanje ciljeva ukljucujuci dugoroc¢ne i kratkoro¢ne budzete

zakonitost poslovanja

ekonomicnost, efektivnosti i efikasnost

pouzdano i blagovremeno izvjestavanje,

zastitu resursa u slucaju zloupotrebe,

unutrasnje i spoljne informacije (unutrasnja revizija, revizorski sud, Evropska komisija,
Evropski revizorski sud)

nastanak rizika i njihov uticaj i

¢ bilo koje druge informacije koje ukazuju na unutrasnji ili spoljasnji rizik.



9. Za svaki specifican rizik rukovodilac organizacione jedinice popunjava opis rizika i isti salje
koordinatoru za uspostavljanje procesa upravljanja rizicima u Agenciji, koji provjerava
kompletnost opisa i priprema ga za dostavljanje rukovodiocu subjekta. Po odobrenju, rizik se unosi u
registar rizika.

10. Registar rizika se provjerava najmanje dva puta godiSnje od strane rukovodioca subjekta ili na
prijedlog rukovodioca organizacione jedinice, koordinatora za uspostavljanje procesa upravljanja
rizicima, lica zaduzenog za FMC ili internog revizora.



