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Qisa icmal

Azarbaycan hékumsati ¢lkads davamli
makro-igtisadi muhitin yaradiimasi
maqgsadils igtisadi islahatlarin hayata
kecirilmasina baslamisdir. Bu baximdan,
korporativ idarsetmsa standartlarinin
6lkadaki biznes muhitina tasir edan muhim
amil oldugu hesab edilir.

12 aprel 2016-c1 il tarixds Azarbaycandaki
Amerika Ticarat Palatasinin (AmCham)
numayanda heyati ila goris zamani
Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti
canab ilham Sliyev dovlst miiassisalarinds
korporativ idaraetma standartlarinin
yUksak saviyyada olmasinin vacibliyina
diggat ¢akmisdi. Prezident bazi dovlat
muassisalarinin korporativ idarsetms
istigamatinda kecid prosesina artiq
basladiglarini vurgulamisdir’.

On illardir ki, Deloitte musahids surasinin
rolu, icraedici organin rahbarlarina
ddanislar, strateji nazarat va sair bu kimi
muUxtalif idarsetma sahalarins aid ¢oxlu
sayda hesabatlar darc etmakla korporativ
idaraetma Uzra arasdirmalarda ¢ox dnamli
rol oynamisdir. Bundan alava, Deloitte
Qlobal icraedici organlarin rahbarlarina
xidmat gostardiklari muassisalarin
effektivliyini yUksak keyfiyyat va an gabaqcll
praktikalar vasitasils artirmaga yardimgi
olan Direktorlar Surasinin Effektivlik
Markazini yaratmisdir. MUsahida surasinda
istirak etmak istayinda olan va ya uzun

illar istirak etmis har hansi saxs olub-
olmamasindan asili olmayaraq Markazin
programlari onlarin effektiv sakilda
faaliyyat gbstarmasina va idaraetms,

N

Manba: Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti
iIham Sliyevin Azarbaycandaki Amerika Ticarat
Palatasinin nimayandas heyati ils gorusu,

12 aprel 2016-ci il
http://en.president

19272

2 Manba: Madda 91, Azarbaycan Respublikasinin
Mulki Macallasi, 2000-ci il

http: NW.e-ganun.az/code/8

3 Qeyd: musahida surasi = direktorlar surasi

audit, strategiya, innovasiya, danis va
davamcilarin hazirlanmasi kimi sahalari
diggatds saxlamasina imkan yaradir.

Oten 13 il arzinds Deloitte Azarbaycan
korporativ idarsetms prinsiplarinin
tatbiqi sahasinda bir sira layihalar hayata
kecirmis, Azarbaycan sirkatlarina bu
sahada mdvcud olan an yaxsl beynalxalg
tacruba ila muayyan edilmis talablara tam
uygunlasmagda komak etmisdir.

Azarbaycanda Azarbaycan Respublikasinin
Mulki Macallasine asaslanan korporativ
idarsetma ganunvericiliyi kontinental
modelds istifads olunan prinsiplar
Uzarinds qurulmusdur?. Bu modelds iki
bir-birindsn mustaqil ssas idarsetma
qurumunun (icraedici sura ve musahida
surasl. Bax: Qeyd?®) yaradilmasi nazards
tutulur. icraedici sura amak haqqsi sirket
torafindan tamin olunan menecerlardan,
muUsahida surasi iss miassisadan

asili olmayan mistagil Uzvlsrdan taskil
olunmalidir.

Sirkatin global tacrubasina asaslanaraqg

va bu mUhidm sahays 6z tohfasini vermak
magsadils Deloitte Azarbaycan 6lkads
korporativ idarsetmanin inkisaf saviyyasini
tahlil etmak magsadile muxtalif sanaye
sahalarinda calisan ¢oxlu sayda muassisalar
arasinda ilk arasdirma aparmisdir. Bu
arasdirma aparilimis sorguda istirak edan
sirkatlarin musahida suralarinda bas veran
dayisikliklara fargli baxislari 6ztinds aks
etdirir. Tahlilimiz ¢lkada faaliyyst gdstaran
40-dan artig 6zal, yerli va xarici sirkatlarls
arasdirmalara va musahibalars asaslanir.
Naticalar buglnkU is mahitinda Azarbaycan
sirkatlarinin Gzlasdiyi risk, daxili audit,
idarsetma va ganunvericilik talablarina
amsaletms kimi muhum masslaler Gzra
maraql dayisikliklari Gzs ¢ixarib.

"Raziyam ki, dovlst
muassisalarinda
korporativ idarsetms
0zal sirkatlardaki kimi
olmalidir. Man
bununla bagl artig
bels muassisalarin
rahbarlaring
gostarislar vermisam
va bazilarinda artiq
transformasiya
prosesi baslamisdir.
SOCAR va Azarbaycan
Xazar Daniz Gamiciliyi
Qapali Seshmdar
Comiyyatinda musbat
dayisikliklar vardir va
man digar sirkatlarin
da bu istigamatdas
islayacayini
gozlayiram. Onlarla
0zal sirkatlar arasinda
yegana farg ondan
ibaratdir ki, onlar
dovlsta maxsusdur”

canab ilham 3liyev,
Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti


http://en.president.az/articles/19272
http://www.e-qanun.az/code/8
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Naticalar

Arasdirmamiz Azarbaycanda musahids
surasi sahasinds movcud tacribays
asaslanarag, yeni movzular Uzra
muzakiralarin apariimasi Ug¢tin maragl
naticalar alda etmisdir. Bu arasdirma
zamani alds olunan ssas malumaltar
asagidakilardir:

* Movcud olan standartlar va an yaxsl
idaraetmsa praktikalari korporativ
idaraetmaya dair maslahatlar
vermak Uc¢un ciddi zamin yaradir. Bu
praktikalara asasan, sshmdarlarin
dmumiyigincagl zamani musahida
surasi bas icraci direktorun namizadliyini
irali sirmak va onu dayismak huququ
ila salahiyyastlandirilmalidir. Lakin rayi
sorusulanlarin yarisi bildirib ki, onlarin
sirkatlarinds musahida surasinin bels bir
salahiyyati yoxdur. Basqga sozls desak,
bu sirkatlards musahida surasinin
salahiyyati azaldilib ki, bu da beynalxalq
tacribaya zidd oldugunu ortaya ¢ixarir.
Masalan, arasdirdigimiz sirkatlar
arasinda yalniz 25 faizinds musahida
surasinin icraedici organlarin rahbarlari
ila bagli davamcilarin planlasdiriimasi
ohdaliklarivardir.

* Buna baxmayaraq, arasdirmanin
gedisinda nikbin naticalar da alda
olunub. Bela ki, istirak edanlarin 43
faizi geyd ediblar ki, musahids surasi
sirkatin strategiyasini idars etmays,
strateji gararlar gabul etmays, elaca
ds korporativ idarsetms standartlarini
tanzimlamays va an yaxsl idarsetms
praktikalarini tatbig etmaya cavabdehdir.

Adastsn, tanzimlayici organlar va bazar
korporativ idarsetms standartlarinin
inkisafinda eyni rol oynayirlar. Arasdirma
Uzrs muhum suallardan birina cavablar
gostardi ki, na dguncd tarafler, na ds
bazar sirkatlari korporatividarsetma
praktikalarini takmillagdirmays macbur
eds bilmir. 9ksins, respondentlarin

70 faizi dusunur ki, misbat nufuzun
saxlanmasi korporativ idarsetmanin
takmillasdirilmasi Gzrs yegans motivasiya
amilidir.

Rayi sorusulanlar yerli misssisslards
korporativ idarsetmanin inkisafi Ggln
9sas maneslor sirasinda tenzimlayici

organlar tarsfinden faal yanasmanin
olmamasini geyd etmislor.

olds etdiyimiz daha bir naticedan bu
gonasts galmak olar ki, yerli sirkstlarin
42 faizinds mukafatlandirma ve 6danis
ils bagl masalalari tanzimlayan siyasat
movcud deyil va bu da narahatliglar
artirir.

Korporativ idarsetms ils bagl muixtalif
fikirlar va onlarin hayata kegirilmasi
istigamatinda ¢atismazliglar vardir. Buna
baxmayaragq, korporativ idaraetmanin
takmillasdirilmasina va musahids surasi
Uzvlsrinin bu tagsbbulss daha yaxindan
doastak ola bilmasins dair yekdil bir fikir
mdovcuddur.




Metodologiya

Bizim metodologiyamiz Deloitte Qlobal-in
an yaxs! praktikalarina ssaslanmisdir. Biz
arasdirma apararkan gabaqail praktikalar
rahbar tutmagla yanas! Sizin diggstiniza
problemlarin va takmillasdirilmali sahalarin
icmalini da ¢atdirmaga calismisiq.

Sorgumuz Azarbaycan va ingilis dillarinds
olmagla yeddi hissadan ibarat olmusdur:

A. Respondent va onu isagétiran
hagginda Umumi malumat - 7 sual

B. Daxili Nazarat/ Riskin idars edilmasi
gaydalari - 2 sual

C. Direktorlar Surasinin strukturu va
ohdsliklari - 6 sual

D. Audit Komitasinin vazifalari - 7 sual
E. Basicraci rohbarlarin vazifslari - 3 sual

F. Odenis gaydalar ve etika tzrs talim -
4 sual

G. Korporativ idarsetms prinsiplari va
goalacak perspektivier - 4 sual

Qeyd: Arasdirmamiz
muxtalif sanaye
sahalariva
musssisalari arasinda
apariimis va yuksak
saviyyali rahbar
soxslardan cavablar
toplanmisdir.
Arasdirma 2016-c1 ilin
avqust-sentyabr
aylarinda apariimisdir.
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Arasdirmamizda biz musssisanin korporativ

idarsetmsa strukturunun giymatlandiriimasi
zamanl iki muxtalif yanasmaya istinad
etmisik. Biz arasdirma zamani malumati
onlayn sorgu va Uzbalz musahibalar
vasitasila alds etmisik. Ik olarag onlayn
sorgu anketi yaradilmis va Deloitte
Azarbaycanin internet sahifasinds 10
avqust tarixindan 20 sentyabr 2016-c1 il
tarixinadak istifadays verilmisdir. Sorguda
istirak Ggun link olan davat maktubunda
sorgunun magsadi va metodlari dagiq
sakilda muayyan olunmusdu. Biz malumat
bazamizda olan yerli sirkatlarin yUksak
saviyyali rehbarliyinin butdn Gzvlarina
elektron maktub gondardik. Sorgu
istirakgilarindan hagigi elektron poct
Unvanini va ya sirkatds tutduglari vazifalari
tagdim etmak talab olunur. 40 respondent
onlayn arasdirmani yerina yetirmis va
cavablandirma saviyyasi 20 faiz taskil
etmisdir. Elektron anket bir aydan bir az
cox muddatda aktiv galmis va 20 sentyabr
2016-cr il tarixinda baglanmisdir.

Daha sonra sakkiz respondentin ofisinda
Uzbalz musahibalar kecirilmisdir.

Bu gtina kimi aparilimis aksar korporativ
idarsetma arasdirmalari iri dévlat
muassisalarina yonalmisdir. Arasdirmamiz
zaman, 12 sanaye sahasi Uzra (neft, bank
isi, telekommunikasiya, insaat, istehsal va
digar sahalards) muxtalif lculu sirkstler
tahlil edilib. Azarbaycanda istehsalat
sahasinds faaliyyst gostaran ondan

cox sirkatin rahbar saxslari korporativ
idarsetms Uzra ilk arasdirmada istirak
ediblar. 500-dsn az is¢isi olan kicik sirkatlsr
butln suallarin taxminan tg¢ds birini,

lakin nisbatan boyuk 2000-dan artiq is¢isi
olan iri sirkatlar suallarin doérdds birini
cavablandirmiglar.

Qrafik 1. Arasdirdigimiz sanaye sahalari
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SS9 1. Idaragilik

sisteminin inkisafi

Bu glin Azarbaycanda kicik va orta Qrafik 2. Arasdirilmis sirkatlarda faaliyyat géstaran qurumlarin faiz nisbati
muassisalar mUsyyan daracads ananavi
. 80%
modeldan uzaqglasarag musahida surasi
70%

olan sirkatlar kimi formalagsmag secirlar.

Eyni zamanda musahids surasinin talablari 60%
va 6hdaliklari har sirkst Uzrs dayisir va 50%
aksar sirkatlards bu qurumlar tamamils 40%
maovcud deyildir.
30%
Arasdirma gostardi ki, sirkstlarin 60 20%
faizinds daxili audit departamenti vardir. 10% .
Lakin respondentlarimizin yalniz 38 faizi 0%

§a||§€1|qlar| §|rkatlar® gud|t komitasinin % E ? % % gg % @ S g c gg E )
oldugunu geyd etmisdilar. Arasdirma 2 = e =E¢c 2ES 2E 3£ & &)
.. . .o . —_ =S = .= o
zamani muayyan olundu ki, yerli sirkatlarin ) 2 =8 2%t £358 = £ s T
. ) o o - © © (e ® o c® ©
22 faizinds audit komitasi yaradilmamisdir. c 5 aa 5 o 5 S > o o
i 3 0 so oS ¥V @
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“MUsssisanizds asagida sadalanan =
qurumlardan hansi faaliyyst gostarir”
sualina respondentlarin 67 faizi MUsahida surasi va idarsetms heyatinin yerli sirkatlarin icraedici organ rahbarlarinin
muUsahida surasi — deya cavab vermisdir. faaliyyati Ugln idarsetmsa strukturu na Ggln 21 faizi son bes il mtddstinds korporativ
Arasdirmadaki malumat sirkatlarin sakkiz lazimdir? idarsetma strukturu musahids idarsetmays shamiyyatli deracads diggst
faizinds musahida surasi va ya audit surasinin va idarsetmsa heyatinin rolunu ayirb va bu yanasma takmillasdirilmisdir.
komitasinin, daxili audit va riskin idara va vazifalarini miayyan etmaya va mihum Lakin respondentlarin bazilari hesab edir
edilmasi departamentlarinin, ganunvericilik ~ masalalarin rahat sakilda tanzimlanmasini ki, son bes il il mugayisada tanzimlayici
talablarina amaletma va hiquq tamin edarak takrar faaliyyatlarin garsisini qurumlarin korporativ idarsetmays diggati
departamentlarinin yaradilmadigini va riskin - almaga yardimgi olur. Bu malumatlardan zaiflamisdir.
idara edilmasi Uzra direktor vazifasinin alda olunan nikbin naticalar gostardi ki,

olmadigini ortaya ¢ixarmisdir.
Qrafik 3. Korporativ idaraetma sahasinda son bes ilda bas veran dayisikliklar
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Daxili nazarat gaydalari istanilan sirkstin
asasini tasgkil etmali va sirkstin amaliyyat
effektivliyi ils bagl magsadlarinin ugurla
gercaklasdiriimasini tamin etmalidir.

Rayi sorusulanlarin yarisi daxili audit

va mUsahids surasinin daxili nazarat
gaydalarinin tatbigins cavabdeh olmasi
fikri ila ciddi sakilds razilasirlar ki, bu da
korporativ idaraetma konsepsiyasinin
talablarina uygun deyildir. Digar tarafdan
arasdirmada istirak edsnlarin 73 faizinin
fikrina gdra bas icragl direktor va bas
maliyya direktoru kimi icraedici organ
rahbarlari muvafiq daxili nazarst sisteminin
tatbigina cavabdeh olmalidirlar va bu, geyd
edilan vazifenin korporativ idarsetms Uzra
an gabaqail praktikalara uygun oldugunu
gostarir.

Qrafik 4. Daxili nazarat /risklarin idara
edilmasi qaydalarinin tatbiq faizi

19%

38%

= Bali
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Sorguda istirak edan icraedici organ
rohbarlarin 22 faizi muassisads daxili audit
departamentinin mévcud oldugunu geyd
etsalar ds, onlardan yalniz 18 faizi daxili
nozarat /riskin idara edilmasi gaydalarina
daxili auditorlarin nazarst etdiyini
bildirmislar. Daxili nazarat Uzrs talablars
amaletms ila bagli cavablarin daxili nazarat
sisteminin tatbigina dair cavablarla ziddiyyst
taskil etdiyi diggats carpir.

Qrafik 5. Miivafiq daxili nazaratin tatbiqi faizi
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Bu ziddiyyat sorguda istirak edan aksar
sirkatlards daxili nazarat gaydalarina smal
etmak magsadila hala ds daxili siyasat va
prosedurlarin olmamasini Gza ¢ixarmisdi.
Arasdirmamiz zamani malum olub ki,
Azarbaycandaki idaracilik tacrubasi gabaqcll
praktikalarla muayyan magamlarda
ziddiyyat yaradir. Bela ki, arasdirma
gostardi ki, yerli sirkatlarin muayyan
gisminda daxili audit departamentinin
olmasina baxmayaraq daxili nazarat/
riskin idara edilmasi gaydalari Gg¢ln digar
departamentlar masuliyyst dasiyir.

Qrdfik 6. Daxili nazarat qaydalarina amal
etma va risklarin idara edilmasi
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Korporativ idaraetma prinsiplarinin tatbigi
har bir muassisanin daxili masalasi hesab
olunur.

Bizim arasdirmamiz muayyan etdi ki,
respondentlarin 40 faizi G¢Uncu taraflarla
har hansi biznes amaliyyatlarina calb
olunmamisdir va bu sababdan da
korporativ idaraetma prinsiplari onlara
samil olunmur va ya Uctnct taraflar

Uzra har hansi xUsusi idaraetmsa prinsipi
muUayyan olunmur.

W Biz inaniriq ki, iscilarimiz gaydalara riayst
edir, lakin bu formal giymatlandiriima
deyil

B Rahbarlik tarafindan yerina yetirilir

M Daxili auditor tarafindan yerina yetirilir

M Ksnar auditor tarafindan yerina yetirilir
Digar sobalar tarafindan yerina yetirilir
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HISSD .
ganu
=lf=1¢

Qanunvericiliya asasan har bir misssisada
riskin idars edilmasi gaydalari olmalidir.
Bu, igtisadiyyat Nazirliyi tarsfindsn gabul
edilmis standartlarda aydin sakilds

geyd olunub®. Bu standartlar sirkats
risklari mUayysn etmays, tahlil etmays

va monitoringini aparmaga, habels
maqsadlars effektiv sakilda nail olmag Ugln
sirkatin idara edilmasina kémak edir.
Respondentlarin 60 faizdan ¢oxu bildirir ki,
onlarin sirkatlarinds riskin idara edilmasi
va/va ya daxili nazarat gaydalari va
prosedurlar mévcuddur. Anlayisimiza va
musahidalarimiza asasan, bu, korporativ
idaraetma sahasindaki real vaziyyatin kigik
bir hissasini sks etdirir. Bundan slavs,
sirkatlarin yaridan az hissasi (40 faizi)

nver
SN

RISK VO
cilik

riskin idara edilmasi va/va ya daxili nazarat
konsepsiyasinin artig maayyan edildiyini
bildirmisdir. Bu fikirlar da darin tahlil talab
edir. 9lds olunan digar natica gostardi ki,
bir sira sirkatlar (19 faizs yaxin) riskin idara
edilmasi va/va ya daxili nazarat gaydalarini
tatbig etmamisdir. Bu naticadan bela
ganaats galmak olar ki, sirkatds daxili
nazarat gaydalarinin olmamasi onu daxili va
xarici manbalardan yarana bilacak muxtalif
risklara maruz qoya bilar.

Butun muassisalardan riskin idars
edilmasina cavabdeh olan xdsusi
departamentin va ya sébanin yaradilmasi
talab olunur. Bu departament riskin
muayyan edilmasing, 6lctiimasina va

Qrafik 7. Sirkatlarda risklarin idara edilmasi departamentinin 6hdaliklari
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4 Korporativ idarsetma standartlari,
igtisadi inkisaf nazirliyi, 2011
Nttp://w N.econom ov.az/index

maletma

giymatlandiriimasina cavabdehdir va onun
magsadi risklarin maliyys naticalsrins

va sirkatin kapitalina eds bilacayi manfi
tasiri azaltmaqgdir. Sorgu zamani istirakgl
sirkatlarin 45 faizinds riskin idara

edilmasi departamentinin olmadig
musyyan olunmusdu. istirakglarin on faizi
musassisanin nUfuzunun saxlanmasina riskin
idars edilmasi departamentinin cavabdeh
oldugunu geyd etmisdir. Sirkstlarin
sksariyyatinds, riskin idars edilmasi
departamentinin 6hdsliklarinin nisbatan
zaif olmasina baxmayarag, sirkstlsrin 42
faizinda riskin idars edilmasi departamenti
yaranmis risklar barads vaxtasiri olaraq bas
rahbarliys hesabat verir.
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Korporativ idarsetms Uzra gabaqall
praktikalari tatbig edan istanilan sirkstds,
alagali taraflarle amaliyyatlar Gglin
masuliyyat audit komitasinin Gzarina dusdr.
Bu komits sirkstlar slagali taraflerls har
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hansi amaliyyatlar aparmazdan awval 6z
raziligini vermalidir. Arasdirmamiz musayyan
etdi ki, sorguda istirak edan sirkatlarin

32 faizinda alagali taraflarls amaliyyatlari
tanzimlayan proseduralar mévcud deyildir.


http://www.economy.gov.az/index.php?option=com_content&view=article&id=98&Itemid=142&lang=az

HISSS 3. 5
Vo StruktL

Korporativ idarsetmayas dair Azarbaycan {izra hesabat 2016

-anin tarkibi

Qabagqcil praktikalara gérs, misahids
surasinin strukturu misssisanin

novindan, faaliyyst gostardiyi senaye
sahasindan, strateji prioritetlardan, muxtalif
sshmdarlarin sayindan asilidir. Konseptual
olarag, musahids surasina Gzvlsrin say Ug
naferdan az, bes nafardan ¢ox olmamalidir.

Arasdirmamizin naticalari gostardi ki,
sorguda istirak etmis bes bankdan G¢tnda
musahida surasinin hazirda begs Gzvi vardir.
Korporativ idaraetma il bagli gabaqcll
praktikalara asasan, geyd etmak lazimdir

ki, Gzvlarinin sayl U¢dan az olan musahida
suralarinin faaliyysti sirket Ggun effektiv
hesab olunmur.

5 Manba: Madds 91. Mahdud Masuliyyatli Comiyyatds idarsetms. Azarbaycan Respublikasinin Mlki Macallasi hitp://ww

Hamginin, geyri-bank sektorunda faaliyyst
gostaran sirkatlarin musahids suralarinda
Uzvlarin sayl maksimum besa c¢atir ki, bu da
sorgu istirakgisi olan bela muassisalarin 35
faizini taskil edir. Maraglidir ki, arasdirilan
geyri-bank muassisalarinin 14 faizinda
hazirda musahids surasi faaliyyst gdstarmir.

MuUsahida surasi sirkati yalniz dastaklamak
va istigamatlandirmak magsadils deyil, eyni
zamanda daxili strategiyalara uygun idara
olunmasini tamin etmak magsadila sirkatin
bas icraci direktoru ile yaxindan amakdaslig
edir. Bas icraci direktorun vazifasi musahida
surasinin dastayi ils sirkatin faaliyyat
effektivliyini artirmaqdir.

Sorgu zamani respondentlarin yalniz

50 faizi bildirib ki, mUsahids surasi bag

icraci direktoru vazifays tayin etmak,
vazifadan azad etmsk va onun faaliyyatini
giymatlondirmak imkanina malikdir, bas
menecerlar iss bels imkandan istifads eds
bilmirlar. Sorgu istirakcilarinin 43 faizinin
bildirdiyina géra, musahids surasi sirkstin
strategiyasini idars etmak salahiyystina
malikdir, hamcinin, strateji gararlar gabul
edir, korporativ idarsetms standartlarina
nazarat edir va idaraetms ils bagl gabaqcil
metodlar tatbiq edir. Arasdirma sirkatlsrin
50 faizinds musahids surasinin rolunun
zaifladiyini muayyan etdi ki, bu da global
praktikalara ziddir. Masalan, muvafiq
musahida suralarinin 25 faizi icraedici organ
rahbarlarinin davamgilarinin planlasdirimasi
Ggun masuliyyst dasiyir®.

N.e-ganun.az/code/8

"
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Qrafik 8. Miisahida surasinin 6hdalik va vazifalari
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Tayin edir, ¢ixarilma amri verir, Bas Icraci
direktorun performansini giymatlandirir
icraediciler Gglin kompensasiya

siyasati misyyan edir

Tayin edir, ¢ixarilma amri verir, basqa asas
icraedicilarin performansini giymatlandirir

Musahida surasinin faaliyystinin
giymatlandirilmasina galdikds, sorguda
istirak edanlarin 66 faizi son Ug il arzinda
suranin ¢z faaliyystini resmi prosedur
asasinda giymatlandirmadiyini geyd ediblar.
Sorgu istirakgisi olan musssisalarin 22

faizi iss misahids suranin faaliyyatinin

6zU tarafindan giymatlandirildiyini bildirib.
Respondentlarin yalniz 13 faizi misssisada
musahida surasinin faaliyystinin mustagil
muUtaxassislar tarsfindan giymatlandirildiyini
geyd edib.

MuUayyan Ustunluklars malik Uzbatz
musahibalar etimadin gazaniimasinda va
gararlarin gabulunda musahids surasi
Uzvlarina yardimgi olur, eyni zamanda
bels goruslar departamentlar arasinda
alagalar yaratmag imkani vers bilar.
Arasdirma gostardi ki, 43 sirkatdan altisinda
musahida surasi har il dérd va ya bes
Uzbalz musahibalar kecirdiyi halda, sorgu
istirakgilarinin yari hissasi hatta ilda bir
dafs da bels goruslar kecirmir. Lakin 43
sirkatdan dérdunds il arzinda bir va ya iki
dafa canl musahibalar taskil olunur.

Yiksak saviyyali saxslar G¢ln

Firmanin strategiyasina nazarst

edir va strateji gararlar gabul edir
Korporativ idarsetms standartlarina
nazarat edir va an yaxsi idaraetma
tacribalari hayata kegirir

Firmada saxtakarligin garsisialinmasi
mexanizmina nazarat edir

va zaruri oldugda amaliyyat gararlarinin

Firmanin uygunluq funksiyasina nazarst edir

Qrafik 9. Son U ilda miisahida suralarinin
6z faaliyyatlarini qiymatlandirmasi

—_—,

M Basli, ancaq 6zUnU dayarlandirmas yolu ils

B Basli, mUstagil maslahatcilar tarafindan
dayarlandirmsa yolu ils

B Xeyr

gabul olunmasina calb olunur

Basga

Firmanin amaliyyat masalalarina nazarat
gabul olunmasina calb olunur

Risk névunu (migdarini) tayin edir

islari Gclin masuliyyat nazards tutur

edir va zaruri oldugda smaliyyat gararlarinin
Son hesabatliligl va sirkstin performansi va

MuUstaqil direktorlar rahbarlikla sshmdarlar
arasinda cox muhum alagadir. Musahida
surasinda mustagil fikirlarin bildirilmasi
saslanan har bir fikirls darhal razilasmaq
riskini azaldir.

Respondentlarin 37 faizi onlarin
musassisasinds musahids surasina mustaqil
direktor hesab edilscak Uzvin olmadigini
bildirdilar. 13 respondent (26 faiz) bu suala
cavab vermamisdir. Teacctbludur ki, iki
sirkst yeddi mustaqil direktorun oldugunu,
bes sirkat isa yalniz bir va ya iki mustagil
direktorun oldugunu bildiriblar. Ug sirkatin
surasinda Ug va ya bes mustaqil direktor
faaliyyat gostarir.



Mukafatlandirma va 6damalar
Mukafatlandirma ve 6damalar komitasi
istanilan mUassisanin strateji magsadlara
nail olmasinda muhdm rol oynayir. Nazari
olarag, bu komitanin mustaqil geyri-icragi
direktorlardan ibarat an azi iki va ya U¢ UzvU
olmalidir.

Qrafik 10. Miisahida suralarinda
komitalarin faiz nisbati

| Bali, buttn iscilar Ggdn

B Balj, yalniz yuksak saviyyali rahbar
saxslar tglin

W Xeyr

B Digar

Sorgu zamani Azarbaycandaki mUsyyan
banklarin va sirkstlarin mtkafatlandirma
va 6dama siyasati do arasdiriimisdir.
Azarbaycan Respublikasinin Markazi
Bankinin talablarina gors, butun yerli
banklarda yalniz mtkafatlandirma va
ddamalar komitasi deyil, ham da risk
komitasi faaliyyat gostarmalidir . Lakin
arasdirma zamani maayyan edildi ki, digar
sanaye sektorunda (geyri-bank) faaliyyat
gostaran yerli sirkatlarin taxminan 40
faizinds musahida surasinin tarkibinds

Korporativ idarsetmayas dair Azarbaycan {izra hesabat 2016

Qrafik 11. Miikafatlandirma va 6damalar siyasati mévcud olan sirkatlar
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mukafatlandirma ve 6damalar komitasi
movcud deyildir. Banklarin yeddi faizinds, o
cumladan digar sirkatlarin az bir hissasinin
muUsahida surasinda bela komita faaliyyst
gostarir. Respondentlardan bir ne¢asi
mukafatlandirma ve 6damalar komitasinin
avazina namizadlarin irali strdlmasi va
korporativ idaraetma komitasinin oldugunu
bildirir.

Audit Komitasi/ Audit Departamenti
Azarbaycan Respublikasinin Mulki
Macallssinin 91-ci maddassinin 3.4-cu
bandinds mahdud masuliyyatli sirkatlards
audit komitasinin rolunun nadan ibarst
oldugu 6z aksini tapmisdir. Bu maddada
geyd olunur ki, audit komitasinin sirkatin
(comiyyatin) maliyya-tasarrifat faaliyyatini
yoxlamag va bu magsadla camiyyatin
faaliyyatina aid olan butun sanadlari alda
etmak huququ vardir’.

6 Manba: Azarbaycan Respublikasi Markazi Bankinin “Banklarda korporativ idaraetms standartlar’nin
tasdiq edilmasi barada garari, iyun 2013 hitp://www.cbar.az/assets/2473/korporativ.pd!

7 Manba: Azarbaycan Respublikasinin Mulki Macallasi, Madda 91-3.4 hitp://v

w.e-ganun.az/code/8

Daxili audit departamentinin rolu

audit komitasi/audit departamentinin
vazifslarindan farglidir. Yerli ganunvericilik
baximindan, Azarbaycan Respublikasinin
Daxili audit hagginda 22 may 2007-Ci

il tarixli ganununda daxili audit
departamentinin rolu tasbit olunmusdur?®.
Faktiki olarag, daxili audit departamenti
sirkat daxilinds mUstaqil va obyektiv

bir giymatlandirms qurumudur. Bu
departamentin 6hdaliklarina galdikds

is9, arasdirmamiz musyyan edib ki,
Azarbaycanda faaliyyst gdstaran sirkstlarin
40 faizi idaraetma strukturlarinin ve
proseslarinin duzgun planlasdiriimasini,
elaca da effektiv faaliyystini tamin

etmak Ugun mustaqil v obyektiv
giymatlandirmalar aparmir. Arasdirmamiz
zamani alda etdiyimiz nikbin natica gostarir
ki, respondentlarin 58 faizi idarsetma
strukturlari va proseslarinin galacakda
tokmillasdirilmasi ila bagli tovsiyalarin
verilmasini daxili audit departamentinin
vazifalarindan biri oldugu ganastindadir.

8 Manbas: Azarbaycan Respublikasinin Daxili audit hagginda ganunu, 22 may 2007 hitp://e-canun.az/framework/12241

13


http://e-qanun.az/framework/13241
http://www.e-qanun.az/code/8

http://www.cbar.az/assets/2473/korporativ.pdf

Korporativ idarsetmayas dair Azarbaycan {izrs hesabat 2016

Qrafik 12. Arasdirilmis sirkatlarda daxili audit departamentinin masuliyyatlari
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idarsetma strukturlari va proseslarinin diizgiin
tartib olunmasi va ssmarsli faaliyyatinin tamin
edilmasini mustaqil va obyektiv giymatlandirmak

idarsetma strukturlari va proseslarinin potensial

tokmillasdirilmasi Uzra maslahat vermak

isi kenar auditorlar ils koordinasiya etmak

idara heysti talab edarss, maslahat
xidmatlarinin gostariimasini tamin etmak

Musahida va tévsiyyalari

Audit Komitasina hesabat vermak

Malum deyil, he¢ bir Daxili
Audit departamenti yaradilmayib

Diger

Qrafik 13. Daxil audit departamentinin hesabat verdiyi qurumlar va rahbar saxslar
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Sorgu zamani mUayysn edilib ki,
Azarbaycanda faaliyyst gdstaran sirkstlarin
oksariyyati daxili audit departamentinin
hesabatla bagli vazifalarini audit komitasi,
bas icragi direktor va musahida surasi
arasinda boltsdtrmusdir. Masalan,
arasdirilan sirkstlarin 32 faizinds daxili audit
departamenti bas icragi direktora hesabat
edir. Beynalxalg maliyys institutlarinin va
gabagaill praktikalarin audit komitalari il
bagl talablarina gors, daxili auditorlar

bas maliyys direktoruna va ya bas icragi
direktora hesabat vera bilmazlar, ¢inki

bu, daxili auditorlarin obyektivliyi G¢ln risk
yarada bilar. Bundan alave, arasdirmanin
naticasine gors, daxili auditorlarin 22 faizi
sahmdarlara hesabat edir ki, bu da gabaqcll
praktikalarin talablarina ziddir.

“Sirkatinizds daxili audit departamenti
faaliyyat gostarmadiyi halda, daxili audit
layihalarinin icrasi d¢ln kanar maslshatgilar
calb edirsinizmi?” sualina cavablar asasinda
muayyan edilib ki, yerli sirkatlarin 16 faizi
bels layihalar G¢tn kanar maslahatcilarin
xidmatindan istifads etmir. Respondentlarin
42 faizi kanar mutaxassislarla amakdasligin
onlara samil olunmadigini, 13 faizi isa
muntazam sakilda kanar mutaxassislarin
dastayindan istifads etdiklarini bildiriblar.



Qrafik 14. Daxili audit layihalarinin icrasi
Ugiin kanar maslahatcilarin calb olunmasi

M Xeyr

B Bali, bazan
W Bali, daimi olaraq
Il Aid deyil

Sirkatler, daxili audit departamentinin
mUassisanin gozlantilarine ve gabagqcll
praktikalara muvafiq faaliyyst gdstarib-
gbstarmamasini muayyan etmak

UgUn vaxtasiri giymstlandirma aparir.
Respondentlarin 49 faizi daxili audit
departamentinin faaliyyatinin vaxtasiri daxili
gaydada giymatlandirildiyini geyd edib,
icraedici organ rahbarlarindan ibarat 42
faiz respondent iss muvafiq departament
Uzra giymatlandirmanin aparilmadigini
bildirib.

Qrafik 15. Daxili audit departamentinin is
faaliyyatinin sirkatin qaydalarina uygun
olub-olmamasinin qiymatlandirilmasi

g
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Dunyada tatbiq edilan gabaqcll praktikalara
uygun olarag, son illards dinya
saviyyasinda audit komitalari ham kanar,
ham ds daxili auditorlarla Unsiyyst quraraq
daha ¢ox nazarats sahib olmuslar. Buna
sabab isa audit komitasi Uzvlari arasinda

Uzbaliz mUsahibalarin tez-tez kegirilmasidir.
Sorgu naticasinds muayyan olundu ki,
sirkatlarin taxminan 41 faizinds audit
komitasinin Uzbalz musahibslariilds bir
dafa va ya daha az kegirilir.

Qrafik 16. Arasdirilmis sirkatlarda miisahida surasi tarafindan kegirilan illik iizbaiiz

goruslar
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icraedici organ rahbarlarinin faaliyyatinin
giymatlondirilmasi mumkun gadar
sirkatin Umumi taskilati dsyarlarina

uygun olmalidir. Qabaqcil praktikalarin
talablarina gors, sirkstlards icraedici
organ rahbarlarinin faaliyyatinin an azi
ilda bir dafa giymatlandirilmali olmasina
baxmayaraq, arasdirma har bir mtassisanin
giymatlandirma prosesina fardi gaydada
yanasdigini géstarir. Sirkatlarin 42 faiz
hissasinda proseslar gabaqcil praktikalara
uygun apariimir va onlar giymatlandirmani
ilda bir va ya iki dafs aparir, yaxud
Umumiyystls giymatlandirma aparmir.
Sirkatlarin 16 faizi icraedici organ
rahbarlarinin faaliyyatini ilds bir neca

dafs giymatlandirir va narahatliq yaradan
masalalarla bagl muzakiralar aparir.

W Xeyr
B Balj, daxili olaraqg
W Balj, xarici olaraq

Rubda 1 dafo

Ayda 1 dafe Ayda 1

dafadan ¢ox

Qrafik 17. icraedici orqan rahbarlarinin
faaliyyatinin qgiymatlandirilmasi
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idars heyatinin bas icragi direktorun Qrafik 19. Sirkatlarda sosial media qaydalari
faaliyyatini giymatlendirmak huququna
malik olmadigini nazars alsaq, bas icragi
direktor G¢Un giymatlandirms prosesina 50%
kim cavabdehdir? Sorgudan malum oldu
ki, sirkstlarin 13 faiz hissasinds bels

giymatlandirma butlnlukds idara heyati 30%
tarafindan aparilir. Bu kifaysat gadar problemli
haldir va gabaqcll praktikalara uygun deyil. 20%
Bununla bels, sirkstlarin 62 faizinds gabagqcil 10% I
praktikalarin talablarina tam amal olunur. ° -
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Qrafik 20. Sirkatlarda etika va uygunlug Sirkatlarin 29 faiz hissasinds insan
masalalarina cavabdeh qurumlar resurslari departamenti etika va nazarat

masalalarinin misahids surasina hesabat
‘- edilmasi Uglin masuliyyat dasiyir ki, bu da

gabaqall praktikalarin talablarina uygun
deyil. Qabaqcil praktikalara uygunlugla bagli
digar bir catismazliq bir cox sirkstlarda
nazarat rahbarinin masuliyyatinin
azalmasidir va onlarin yalniz toaxminan 6.6
faizi geyd olunan masalalari misahids
surasina hesabat edirlar.

B BUtUn idars heyati
Kompensasiya Komitssi

B Namizadlerin irsli strtimasi va
Korporativ idaraetma Komitasi

B Musahida Surasi

B Mustaqil sadr va ya yuksak saviyyali
mustaqil direktor

B Digar

istanilan sirkatda sosial media bas veran —

tendensiyalardan xabardar olmag tgin
vacib bir alstdir. Lakin siyasat ve prosedurlar B Bas Direktor

aydin sakilds musyyan edilmadikda B Bas Risk Direktoru

angallar yaranir. Sorgu istirakgilarinin 52 W Bas Uygunlug Direktoru

faizinin bildirdiyina gdrs, muassisanin sosial Daxili Audit Direktoru

media ils bagl gaydalarinda (iscilarin sosial B Umumi Maslahatci

mediada, (mas., Facebook, LinkedIn va s.) B insan Resurslar nimayandasi
davranisi ila bagl sirkstin gozlantilarini B Huquq Departamenti nUmayandasi
oks etdiran gaydalar) maxfi va sirksts aid Heg biri

malumatlarin gorunmasi nazarda tutulur. B Digor

Respondentlarin 50 faizindan az hissasi
geyd edib ki, hassas malumatlardan istifads
onlarin muassisasi Ugln oldugca muhdm
masaladir.
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Muallitlor

Nuran Karimov

Nuran Karimov Deloitte Azarbaycanin idarsedici partnyorudur. Onun beynalxalg va yerli sirkatlars, fiziki saxslars
muUxtalif vergi va alagali biznes masalalari tizra maslahatin verilmasi sahasinds boylk tacribasi vardir. Nuran
Azarbaycandaki sirkatlar G¢ln beynalxalg korporativ strukturlar va hamcinin xarici transmilli taskilatlarin
Azarbaycandaki sirkatlars investisiya qoyuluslarinin strukturlasdiriimasi daxil olmagqla, korporativ strukturlarin
hazirlanmasi ils bagl coxlu sayda layihalarda istirak etmisdir.

Nuran Karimov Deloitte MDB-nin Direktorlar Surasinim tzvi va Azarbaycandaki Amerika Ticarat Palatasinin
vitse-prezidentidir.

Tural Haciyev

Tural Deloitte Azarbaycan ofisinds Maslahat xidmatlari Gzra direktordur. O, Deloitte-ds faaliyyatina 2003-cu
ildan baslamis, korporativ idarsetms va risklarin idars edilmasi, o cimladan taskilati va amaliyyat effektivliyinin
tamin edilmasi layihalari Gzrs ixtisaslasmisdir. Onun mustarileri holding va birbasa investisiya sirkatlarini,
universal banklari va sigorta sirkatlarini ahats edir. Tural bir nec¢a pesakarlar assosiasiyalarinin va isci gruplarinin
Uzvl, Azarbaycanda Etika va Uygunlug Uzrs Sabakanin yaradiclarindan biridir. Onun magalalari Azarbaycan
Risk Pesakarlar Assosiasiyasinin dovri nasrlarinds tez-tez ¢ap olunur. O, 2013-2015-ci illards Azarbaycandaki
Amerika Ticarat Palatasinin informasiya va Rabita Texnologiyalari Komitasina rahbarlik etmisdir. Son illar
arzindas Tural ¢oxlu sayda holdinglar va ails ofislari tgin hadaf smaliyyat modellarinin musyysan olunmasi,
korporativ strukturun optimallasdiriimasi, banklar G¢tin texniki platformanin masyyan edilmasi va program
taminatinin secilmasi daxil olmagla, Azarbaycanda biznesin transformasiyasi ils bagl 50-dan artiq layihays
rahbarlik etmisdir. Hamginin, o, birlasma va udulma Uzrs amaliyyatlar va autsorsing layihalari G¢tin kompleks
yoxlamalar (smaliyyat, biznes, IR va maliyya baximindan) hayata kecirmis, birlessmadan sonraki tatbigla bagl
faaliyyat planlarina uygun olaraq, transformasiya islari Gzra (korporativ strukturun transformasiyasi, amaliyyat
va idarsetma Uzrs transformasiya daxil olmagla) hadaflarin tamin edilmasina dastak gostarmisdir. Tural
2007-ci ildan informasiya Sistemlari Gizra Sertifikath Auditordur (CISA) va igtisadiyyat (izre bakalavr v magistr
diplomlarina sahibdir.

Gunel @9hmadova

GuUnel Deloitte Azarbaycanda marketing, arasdirma va kommunikasiyalar Gzra bas mutaxassisdir. Onun
media, kommunikasiyalar, ictimaiyyatls alagalar va bazar arasdirmalari sahasinda Azarbaycanda va Boyuk
Britaniyada muhum is tacrtbasi vardir. GUnel media, telekom va enerji sektorunda Avropada va Azarbaycanda
bir sira layihalards istirak etmis, MDB-ds, o cimladan, Rusiya ve Qazaxistanda neft va gaz, telekommunikasiya
sektorunda va nagliyyat senaye bazarlarinda arasdirma aparmisdir. Oz karyerasi middatindas o, coxlu sayda
Azarbaycan va Ingilis igtisadci ekspertlari ilo misahibalar aparmis, 80-a yaxin magals darc etmis, Londonda
Boyik Britaniyanin Azarbaycandaki safirliyinin dastayi ils 4 qisa kicik filmin ¢akilisine rahbarlik etmisdir. Gunel
Baki Dovlst Universitetinin Jurnalistika va Kommunikasiya Uzra bakalavr va magistr daracasini almisdir. Homginin
0, BoyUk Britaniyanin Vestminster (University of Westminster) universitetinin beynalxalg slagalar va global
dayisikliklar Uzra magistri olmusdur. O, media Uzra talimgl olmus va Baki Dovlat Universitetinda jurnalistika va
kommunikasiya Uzra bir il mUhazira oxumusdur.
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Tasakkurlar

Arasdirma heyati
Tural Haciyev, Oleq Svirkov, GUnel ohmadova, Ksnan Salayev, Visal Mammadzads, Nigar Mévsumld, Sona Heydarli,
Sirin Badalbayli

Xususi tasakkurlar
Gostardiyi davamli dastays ve bu hesabatin arsaya galmasinda bdyiik roluna géra Deloitte Azarbaycanin idarsedici
Partnyoru Nuran Ksrimova

Pesakar tarclima isina gors Deloitte Azarbaycanin Tarciima heyati, xUsusila VUsals Cafarova va Lala Abbasovaya
tasakkdr edirik.
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Deloitte Haqqinda

Deloitte adi Boyuk Britaniyanin ganunvericiliyi asasinda geydiyyatdan kegarak zemanatle mahdudlasdirnimig
Deloitte Touche Tohmatsu Limited sabakasina daxil olan Uzv sirkatlardan birina va ya bir ne¢asina va alagadar
musssisalarina aid ola bilar. DTTL va bu sabakaya daxil olan har bir Uzv sirkst ayri-ayriligda hiiqugi sexslar va
muUstaqil muassisalardir. DTTL (hamginin, “Deloitte Global") mUstarilara xidmatlar gdstarmir. DTTL va ona Uzv
sirkatlar barada atrafll malumat Ugtin www.deloitte.com/about sahifasina daxil olun.

Deloitte muxtalif sanaye sahalarinds ¢alisan dévlat muassisalaring ve 6zsl mustarilars audit, konsalting, maliyys
maslahati, risklarin idars edilmasi, vergi va digar slagadar xidmatlar gostarir. Dinya tUzra 150-dan ¢ox 6lkada

va arazida mustarilarini beynalxalq saviyyali imkanlar, yiksak keyfiyystda xidmatlar va an ¢atin is masalalarinin
halli Gguin lazimi ideyalar ils tamin edan alagali Uzv sirkstlsr sabakasi ils Deloitte, Fortune Global 500® Uzrs bes
sirkatdan doérdiine 6z xidmatlarini gbstarir. Deloitte-in taxminan 225,000-dan artiq pesakar mutaxassisinin taklif
etdiyi forq yaradan hallar hagginda atrafli malumat Ugln bizi Facebook, LinkedIn va ya Twitter sshifsmizda izlayin.

Bu malumatda yalniz tmumi informasiya aks olunur va Deloitte Touche Tohmatsu Limited sirkatlarindan,

onun Uzv sirkatlarindan va ya slagadar muassisalardan (birlikds “Deloitte $Sabakasi”) har hansi biri bu malumat
vasitasilo pesakar maslahatlasma va ya xidmatlar tamin etmir. Maliyya faaliyyatiniza ve ya muasissaniza tasir
gostara bilacak har hansi gararlar gabul etmazdan va ya tadbirler gérmazdan awval pesakar mitaxassis ilo
maslehatlesmak daha magsadsuygundur. Deloitte Sabskasine daxil olan heg bir musssiss bu malumata istinad
edan har hansi gaxsin maruz galdig zarars gdra masuliyyat dasimir.
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