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Qısa icmal
Azәrbaycan hökumәti ölkәdә davamlı 
makro-iqtisadi mühitin yaradılması 
mәqsәdilә iqtisadi islahatların hәyata 
keçirilmәsinә başlamışdır. Bu baxımdan, 
korporativ idarәetmә standartlarının 
ölkәdәki biznes mühitinә tәsir edәn mühüm 
amil olduğu hesab edilir.

12 aprel 2016-cı il tarixdә Azәrbaycandakı 
Amerika Ticarәt Palatasının (AmCham) 
nümayәndә heyәti ilә görüş zamanı 
Azәrbaycan Respublikasının Prezidenti 
cәnab İlham Әliyev dövlәt müәssisәlәrindә 
korporativ idarәetmә standartlarının 
yüksәk sәviyyәdә olmasının vacibliyinә 
diqqәt çәkmişdi. Prezident bәzi dövlәt 
müәssisәlәrinin korporativ idarәetmә 
istiqamәtindә keçid prosesinә artıq 
başladıqlarını vurğulamışdır1.

On illәrdir ki, Deloitte müşahidә şurasının   
rolu, icraedici orqanın rәhbәrlәrinә  
ödәnişlәr, strateji nәzarәt vә sair bu kimi 
müxtәlif idarәetmә sahәlәrinә aid çoxlu 
sayda hesabatlar dәrc etmәklә korporativ 
idarәetmә üzrә araşdırmalarda çox önәmli 
rol oynamışdır. Bundan әlavә, Deloitte 
Qlobal icraedici orqanların rәhbәrlәrinә 
xidmәt göstәrdiklәri müәssisәlәrin 
effektivliyini yüksәk keyfiyyәt vә әn qabaqcıl 
praktikalar vasitәsilә artırmağa yardımçı 
olan Direktorlar Şurasının Effektivlik 
Mәrkәzini yaratmışdır. Müşahidә şurasında 
iştirak etmәk istәyindә olan vә ya uzun 
illәr iştirak etmiş hәr hansı şәxs olub-
olmamasından asılı olmayaraq Mәrkәzin 
proqramları onların effektiv şәkildә 
fәaliyyәt göstәrmәsinә vә idarәetmә, 

"Razıyam ki, dövlәt 
müәssisәlәrindә 
korporativ idarәetmә 
özәl şirkәtlәrdәki kimi 
olmalıdır. Mәn 
bununla bağlı artıq 
belә müәssisәlәrin 
rәhbәrlәrinә 
göstәrişlәr vermişәm 
vә bәzilәrindә artıq 
transformasiya 
prosesi başlamışdır. 
SOCAR vә Azәrbaycan 
Xәzәr Dәniz Gәmiçiliyi 
Qapalı Sәhmdar 
Cәmiyyәtindә müsbәt 
dәyişikliklәr vardır vә 
mәn digәr şirkәtlәrin 
dә bu istiqamәtdә 
işlәyәcәyini 
gözlәyirәm. Onlarla 
özәl şirkәtlәr arasında 
yeganә fәrq ondan 
ibarәtdir ki, onlar 
dövlәtә mәxsusdur” 
cәnab İlham Әliyev,  
Azәrbaycan Respublikasının Prezidenti

1 Mәnbә: Azәrbaycan Respublikasının Prezidenti  
 İlham Әliyevin Azәrbaycandakı Amerika Ticarәt  
 Palatasının nümayәndә heyәti ilә görüşü,
 12 aprel 2016-cı il 
 http://en.president.az/articles/19272

2 Mәnbә: Maddә 91, Azәrbaycan Respublikasının  
 Mülki Mәcәllәsi, 2000-ci il 
 http://www.e-qanun.az/code/8

3 Qeyd: müşahidә şurası = direktorlar şurası

audit, strategiya, innovasiya, ödәniş vә 
davamçıların hazırlanması kimi sahәlәri 
diqqәtdә saxlamasına imkan yaradır.  

Ötәn 13 il әrzindә Deloitte Azәrbaycan 
korporativ idarәetmә prinsiplәrinin 
tәtbiqi sahәsindә bir sıra layihәlәr hәyata 
keçirmiş, Azәrbaycan şirkәtlәrinә bu 
sahәdә mövcud olan әn yaxşı beynәlxalq 
tәcrübә ilә müәyyәn edilmiş tәlәblәrә tam 
uyğunlaşmaqda kömәk etmişdir.

Azәrbaycanda Azәrbaycan Respublikasının 
Mülki Mәcәllәsinә әsaslanan korporativ 
idarәetmә qanunvericiliyi kontinental 
modeldә istifadә olunan prinsiplәr 
üzәrindә qurulmuşdur2. Bu modeldә iki 
bir-birindәn müstәqil әsas idarәetmә 
qurumunun (icraedici şura vә müşahidә 
şurası. Bax: Qeyd3)  yaradılması nәzәrdә 
tutulur. İcraedici şura әmәk haqqısı şirkәt 
tәrәfindәn tәmin olunan menecerlәrdәn, 
müşahidә şurası  isә müәssisәdәn 
asılı olmayan müstәqil üzvlәrdәn tәşkil 
olunmalıdır.

Şirkәtin qlobal tәcrübәsinә әsaslanaraq 
vә bu mühüm sahәyә öz töhfәsini vermәk 
mәqsәdilә Deloitte Azәrbaycan ölkәdә 
korporativ idarәetmәnin inkişaf sәviyyәsini 
tәhlil etmәk mәqsәdilә müxtәlif sәnaye 
sahәlәrindә çalışan çoxlu sayda müәssisәlәr 
arasında ilk araşdırma aparmışdır. Bu 
araşdırma aparılmış sorğuda iştirak edәn 
şirkәtlәrin müşahidә şuralarında baş verәn 
dәyişikliklәrә  fәrqli baxışları özündә әks 
etdirir. Tәhlilimiz ölkәdә fәaliyyәt göstәrәn 
40-dan artıq özәl, yerli vә xarici şirkәtlәrlә 
araşdırmalara vә müsahibәlәrә әsaslanır. 
Nәticәlәr bugünkü iş mühitindә Azәrbaycan 
şirkәtlәrinin üzlәşdiyi risk, daxili audit, 
idarәetmә vә qanunvericilik tәlәblәrinә 
әmәletmә kimi mühüm mәsәlәlәr üzrә 
maraqlı dәyişikliklәri üzә çıxarıb. 

http://en.president.az/articles/19272
http://www.e-qanun.az/code/8
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Nәticәlәr
Araşdırmamız Azәrbaycanda müşahidә 
şurası sahәsindә mövcud tәcrübәyә 
әsaslanaraq, yeni mövzular üzrә 
müzakirәlәrin aparılması üçün maraqlı 
nәticәlәr әldә etmişdir. Bu araşdırma 
zamanı әldә olunan әsas mәlumaltar 
aşağıdakılardır: 

 • Mövcud olan standartlar vә әn yaxşı 
idarәetmә praktikaları korporativ 
idarәetmәyә dair mәslәhәtlәr 
vermәk üçün ciddi zәmin yaradır. Bu 
praktikalara әsasәn, sәhmdarların 
ümumi yığıncağı zamanı müşahidә 
şurası baş icraçı direktorun namizәdliyini 
irәli sürmәk vә onu dәyişmәk hüququ 
ilә sәlahiyyәtlәndirilmәlidir. Lakin rәyi 
soruşulanların yarısı bildirib ki, onların 
şirkәtlәrindә müşahidә şurasının belә bir 
sәlahiyyәti yoxdur. Başqa sözlә desәk, 
bu şirkәtlәrdә müşahidә şurasının 
sәlahiyyәti azaldılıb ki, bu da beynәlxalq 
tәcrübәyә zidd olduğunu ortaya çıxarır. 
Mәsәlәn, araşdırdığımız şirkәtlәr 
arasında yalnız 25 faizindә müşahidә 
şurasının icraedici orqanların rәhbәrlәri 
ilә bağlı davamçıların planlaşdırılması 
öhdәliklәri vardır.

 • Buna baxmayaraq, araşdırmanın 
gedişindә nikbin nәticәlәr dә әldә 
olunub. Belә ki,  iştirak edәnlәrin 43 
faizi qeyd ediblәr ki,  müşahidә şurası 
şirkәtin strategiyasını idarә etmәyә,  
strateji qәrarlar qәbul etmәyә, elәcә 
dә korporativ idarәetmә standartlarını 
tәnzimlәmәyә vә әn yaxşı idarәetmә 
praktikalarını tәtbiq etmәyә cavabdehdir. 

 • Adәtәn, tәnzimlәyici orqanlar vә bazar 
korporativ idarәetmә standartlarının 
inkişafında eyni rol oynayırlar. Araşdırma 
üzrә mühüm suallardan birinә cavablar 
göstәrdi ki, nә üçüncü tәrәflәr, nә dә 
bazar şirkәtlәri korporativ idarәetmә 
praktikalarını tәkmillәşdirmәyә mәcbur 
edә bilmir. Әksinә, respondentlәrin 
70 faizi düşünür ki, müsbәt nüfuzun 
saxlanması korporativ idarәetmәnin 
tәkmillәşdirilmәsi üzrә yeganә motivasiya 
amilidir. 

 • Rәyi soruşulanlar yerli müәssisәlәrdә 
korporativ idarәetmәnin inkişafı üçün 
әsas maneәlәr sırasında tәnzimlәyici 
orqanlar tәrәfindәn  fәal yanaşmanın 
olmamasını qeyd etmişlәr.  

 • Әldә etdiyimiz daha bir nәticәdәn bu 
qәnaәtә gәlmәk olar ki, yerli şirkәtlәrin 
42 faizindә mükafatlandırma vә ödәniş 
ilә bağlı mәsәlәlәri tәnzimlәyәn siyasәt 
mövcud deyil vә bu da narahatlıqları 
artırır. 

Korporativ idarәetmә ilә bağlı müxtәlif 
fikirlәr vә onların hәyata keçirilmәsi 
istiqamәtindә çatışmazlıqlar vardır. Buna 
baxmayaraq, korporativ idarәetmәnin 
tәkmillәşdirilmәsinә vә müşahidә şurası 
üzvlәrinin bu tәşәbbüsә daha yaxından 
dәstәk ola bilmәsinә dair yekdil bir fikir 
mövcuddur. 
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Metodologiya
Bizim metodologiyamız Deloitte Qlobal-ın 
әn yaxşı praktikalarına әsaslanmışdır. Biz 
araşdırma apararkәn qabaqcıl praktikaları 
rәhbәr tutmaqla yanaşı Sizin diqqәtinizә 
problemlәrin vә tәkmillәşdirilmәli sahәlәrin 
icmalını da çatdırmağa çalışmışıq.

Sorğumuz Azәrbaycan vә İngilis dillәrindә 
olmaqla yeddi hissәdәn ibarәt olmuşdur:

A. Respondent vә onu işәgötürәn 
haqqında ümumi mәlumat – 7 sual

B. Daxili Nәzarәt/ Riskin İdarә edilmәsi 
qaydaları – 2 sual

C. Direktorlar Şurasının strukturu vә 
öhdәliklәri – 6 sual

D. Audit Komitәsinin vәzifәlәri – 7 sual 

E. Baş icraçı rәhbәrlәrin vәzifәlәri – 3 sual 

F. Ödәniş qaydaları vә etika üzrә tәlim – 
4 sual 

G. Korporativ idarәetmә prinsiplәri vә 
gәlәcәk perspektivlәr – 4 sual 

Neft vә qaz/ Enerji xidmәtlәri
İstehsalat
Pәrakәndә
Xidmәtlәr
Telekom/media
Maliyyә Xidmәtlәri
Sәyahәt
Aqrar sahә
Dövlәt
Hәyat Elmlәri vә Sәhiyyә
Bankçılıq
İnşaat
Sığorta
Nәqliyyat
Şirkәtlәr qrupu
Digәr

24%

10%

4%

6%

2%

14%
4%

6%
2%

4%
6%

20%

Qeyd: Araşdırmamız 
müxtәlif sәnaye 
sahәlәri vә 
müәssisәlәri arasında 
aparılmış vә yüksәk 
sәviyyәli rәhbәr 
şәxslәrdәn cavablar 
toplanmışdır. 
Araşdırma 2016-cı ilin 
avqust-sentyabr 
aylarında aparılmışdır. 

Araşdırmamızda biz müәssisәnin korporativ 
idarәetmә strukturunun qiymәtlәndirilmәsi 
zamanı iki müxtәlif yanaşmaya istinad 
etmişik. Biz araşdırma zamanı mәlumatı 
onlayn sorğu vә üzbәüz müsahibәlәr 
vasitәsilә әldә etmişik. İlk olaraq onlayn 
sorğu anketi yaradılmış vә Deloitte 
Azәrbaycanın internet sәhifәsindә 10 
avqust tarixindәn 20 sentyabr 2016-cı il 
tarixinәdәk istifadәyә verilmişdir. Sorğuda 
iştirak üçün link olan dәvәt mәktubunda 
sorğunun mәqsәdi vә metodları dәqiq 
şәkildә müәyyәn olunmuşdu. Biz mәlumat 
bazamızda olan yerli şirkәtlәrin yüksәk 
sәviyyәli rәhbәrliyinin bütün üzvlәrinә 
elektron mәktub göndәrdik. Sorğu 
iştirakçılarından hәqiqi elektron poçt 
ünvanını vә ya şirkәtdә tutduqları vәzifәlәri 
tәqdim etmәk tәlәb olunur. 40 respondent
onlayn araşdırmanı yerinә yetirmiş vә  
cavablandırma sәviyyәsi 20 faiz tәşkil 
etmişdir. Elektron anket bir aydan bir az 
çox müddәtdә aktiv qalmış vә 20 sentyabr 
2016-cı il tarixindә bağlanmışdır. 

Daha sonra sәkkiz respondentin ofisindә 
üzbәüz müsahibәlәr keçirilmişdir.   

Bu günә kimi aparılmış әksәr korporativ 
idarәetmә araşdırmaları iri dövlәt 
müәssisәlәrinә yönәlmişdir. Araşdırmamız 
zamanı, 12 sәnaye sahәsi üzrә (neft, bank 
işi, telekommunikasiya, inşaat, istehsal vә 
digәr sahәlәrdә) müxtәlif ölçülü  şirkәtlәr 
tәhlil edilib. Azәrbaycanda istehsalat 
sahәsindә fәaliyyәt göstәrәn ondan 
çox şirkәtin rәhbәr şәxslәri korporativ 
idarәetmә üzrә ilk araşdırmada iştirak 
ediblәr. 500-dәn az işçisi olan kiçik şirkәtlәr 
bütün sualların tәxminәn üçdә birini, 
lakin nisbәtәn böyük 2000-dәn artıq işçisi 
olan iri şirkәtlәr sualların  dörddә birini 
cavablandırmışlar.  

Qrafik 1. Araşdırdığımız sәnaye sahәlәri
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Hissә 1. İdarәçilik 
sisteminin inkişafı
Bu gün Azәrbaycanda kiçik vә orta 
müәssisәlәr müәyyәn dәrәcәdә әnәnәvi 
modeldәn uzaqlaşaraq müşahidә şurası 
olan şirkәtlәr kimi formalaşmağı seçirlәr. 
Eyni zamanda müşahidә şurasının tәlәblәri 
vә öhdәliklәri hәr şirkәt üzrә dәyişir vә 
әksәr şirkәtlәrdә bu qurumlar tamamilә 
mövcud deyildir.

Araşdırma göstәrdi ki, şirkәtlәrin 60 
faizindә daxili audit departamenti vardır. 
Lakin respondentlәrimizin yalnız 38 faizi 
çalışdıqları şirkәtlәrdә audit komitәsinin 
olduğunu qeyd etmişdilәr. Araşdırma 
zamanı müәyyәn olundu ki, yerli şirkәtlәrin 
22 faizindә audit komitәsi yaradılmamışdır.

“Müәssisәnizdә aşağıda sadalanan 
qurumlardan hansı fәaliyyәt göstәrir” 
sualına respondentlәrin 67 faizi 
müşahidә şurası — deyә cavab vermişdir. 
Araşdırmadakı mәlumat şirkәtlәrin sәkkiz 
faizindә müşahidә  şurası vә ya audit 
komitәsinin, daxili audit vә riskin idarә 
edilmәsi departamentlәrinin, qanunvericilik 
tәlәblәrinә әmәletmә vә hüquq 
departamentlәrinin yaradılmadığını vә riskin 
idarә edilmәsi üzrә direktor vәzifәsinin 
olmadığını ortaya çıxarmışdır.

Qrafik 2. Araşdırılmış şirkәtlәrdә fәaliyyәt göstәrәn qurumların faiz nisbәti
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Müşahidә şurası vә idarәetmә heyәtinin  
fәaliyyәti üçün idarәetmә strukturu nә üçün 
lazımdir? İdarәetmә strukturu müşahidә 
şurasının vә idarәetmә heyәtinin rolunu 
vә vәzifәlәrini müәyyәn etmәyә vә mühüm 
mәsәlәlәrin rahat şәkildә tәnzimlәnmәsini 
tәmin edәrәk tәkrar fәaliyyәtlәrin qarşısını 
almağa yardımçı olur. Bu mәlumatlardan 
әldә olunan nikbin nәticәlәr göstәrdi ki, 

yerli şirkәtlәrin icraedici orqan rәhbәrlәrinin 
21 faizi son beş il müddәtindә korporativ 
idarәetmәyә әhәmiyyәtli dәrәcәdә diqqәt 
ayırıb vә bu yanaşma tәkmillәşdirilmişdir. 
Lakin respondentlәrin bәzilәri hesab edir 
ki, son beş il ilә müqayisәdә tәnzimlәyici 
qurumların korporativ idarәetmәyә diqqәti 
zәiflәmişdir.  
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Qrafik 3. Korporativ İdarәetmә sahәsindә son beş ildә baş verәn dәyişikliklәr
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Daxili nәzarәt qaydaları istәnilәn şirkәtin 
әsasını tәşkil etmәli vә şirkәtin әmәliyyat 
effektivliyi ilә bağlı mәqsәdlәrinin uğurla 
gercәklәşdirilmәsini tәmin etmәlidir. 
Rәyi soruşulanların yarısı daxili audit 
vә müşahidә şurasının daxili nәzarәt 
qaydalarının  tәtbiqinә cavabdeh olması 
fikri ilә ciddi şәkildә razılaşırlar ki, bu da 
korporativ idarәetmә konsepsiyasının 
tәlәblәrinә uyğun deyildir. Digәr tәrәfdәn 
araşdırmada iştirak edәnlәrin 73 faizinin 
fikrinә görә baş icraçı direktor vә baş 
maliyyә direktoru kimi icraedici orqan 
rәhbәrlәri müvafiq daxili nәzarәt sisteminin  
tәtbiqinә cavabdeh olmalıdırlar vә bu, qeyd 
edilәn vәzifәnin korporativ idarәetmә üzrә 
әn qabaqcıl praktikalara uyğun olduğunu 
göstәrir.

Qrafik 4. Daxili nәzarәt /risklәrin idarә 
edilmәsi qaydalarının tәtbiq faizi 

Sorğuda iştirak edәn icraedici orqan 
rәhbәrlәrin 22 faizi müәssisәdә daxili audit 
departamentinin mövcud olduğunu qeyd 
etsәlәr dә, onlardan yalnız 18 faizi daxili 
nәzarәt /riskin idarә edilmәsi qaydalarına 
daxili auditorların nәzarәt etdiyini 
bildirmişlәr.  Daxili nәzarәt üzrә tәlәblәrә 
әmәletmә ilә bağlı cavabların daxili nәzarәt 
sisteminin tәtbiqinә dair cavablarla ziddiyyәt 
tәşkil etdiyi diqqәtә çarpır.

Bәli
Bәli, siyasәt müәyyәn edilib
Bәli, detallı tәtbiq üsulları müәyyәn edilib

43%

38% 19%

Qrafik 5. Müvafiq daxili nәzarәtin tәtbiqi faizi
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Bu ziddiyyәt sorğuda iştirak edәn әksәr 
şirkәtlәrdә daxili nәzarәt qaydalarına әmәl 
etmәk mәqsәdilә hәlә dә daxili siyasәt vә 
prosedurların olmamasını üzә çıxarmışdı. 
Araşdırmamız zamanı mәlum olub ki, 
Azәrbaycandakı idarәçilik tәcrübәsi qabaqcıl 
praktikalarla müәyyәn mәqamlarda 
ziddiyyәt yaradır. Belә ki, araşdırma  
göstәrdi ki, yerli şirkәtlәrin müәyyәn 
qismindә daxili audit departamentinin 
olmasına baxmayaraq daxili nәzarәt/
riskin idarә edilmәsi qaydaları üçün digәr 
departamentlәr mәsuliyyәt daşıyır. 

Qrafik 6. Daxili nәzarәt qaydalarına әmәl 
etmә vә risklәrin idarә edilmәsi 

Korporativ idarәetmә prinsiplәrinin tәtbiqi 
hәr bir müәssisәnin daxili mәsәlәsi hesab 
olunur. 

Bizim araşdırmamız müәyyәn etdi ki, 
respondentlәrin 40 faizi üçüncü tәrәflәrlә 
hәr hansı biznes әmәliyyatlarına cәlb 
olunmamışdır vә bu sәbәbdәn dә 
korporativ idarәetmә prinsiplәri onlara 
şamil olunmur vә ya üçüncü tәrәflәr 
üzrә hәr hansı xüsusi idarәetmә prinsipi 
müәyyәn olunmur. 

Biz inanırıq ki, işçilәrimiz qaydalara riayәt 
edir, lakin bu formal qiymәtlәndirilmә 
deyil
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Kәnar auditor tәrәfindәn yerinә yetirilir
Digәr şöbәlәr tәrәfindәn yerinә yetirilir
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Hissә 2. Risk vә 
qanunvericilik 
tәlәblәrinә әmәletmә

Korporativ idarәetmә üzrә qabaqcıl 
praktikaları tәtbiq edәn istәnilәn şirkәtdә, 
әlaqәli tәrәflәrlә әmәliyyatlar üçün 
mәsuliyyәt audit komitәsinin üzәrinә düşür. 
Bu komitә şirkәtlәr әlaqәli tәrәflәrlә hәr 

hansı әmәliyyatlar aparmazdan әvvәl öz 
razılığını vermәlidir. Araşdırmamız müәyyәn 
etdi ki, sorğuda iştirak edәn şirkәtlәrin 
32 faizindә әlaqәli tәrәflәrlә әmәliyyatları 
tәnzimlәyәn proseduralar mövcud deyildir. 

4 Korporativ idarәetmә standartları, 
 İqtisadi İnkişaf nazirliyi, 2011 
 http://www.economy.gov.az/index.
 php?option=com_content&view=article&
 id=98&Itemid=142&lang=az

Qanunvericiliyә әsasәn hәr bir müәssisәdә 
riskin idarә edilmәsi qaydaları olmalıdır. 
Bu, İqtisadiyyat Nazirliyi tәrәfindәn qәbul 
edilmiş standartlarda aydın şәkildә 
qeyd olunub4. Bu standartlar şirkәtә 
risklәri müәyyәn etmәyә, tәhlil etmәyә 
vә monitorinqini aparmağa, habelә 
mәqsәdlәrә effektiv şәkildә nail olmaq üçün 
şirkәtin idarә edilmәsinә kömәk edir.  
Respondentlәrin 60 faizdәn çoxu bildirir ki, 
onların şirkәtlәrindә riskin idarә edilmәsi 
vә/vә ya daxili nәzarәt qaydaları vә 
prosedurları mövcuddur. Anlayışımıza vә 
müşahidәlәrimizә әsasәn, bu, korporativ 
idarәetmә sahәsindәki real vәziyyәtin kiçik 
bir hissәsini әks etdirir. Bundan әlavә, 
şirkәtlәrin yarıdan az hissәsi (40 faizi) 

riskin idarә edilmәsi vә/vә ya daxili nәzarәt 
konsepsiyasının artıq müәyyәn edildiyini 
bildirmişdir. Bu fikirlәr dә dәrin tәhlil tәlәb 
edir. Әldә olunan digәr nәticә göstәrdi ki, 
bir sıra şirkәtlәr (19 faizә yaxın) riskin idarә 
edilmәsi vә/vә ya daxili nәzarәt qaydalarını 
tәtbiq etmәmişdir. Bu nәticәdәn belә 
qәnaәtә gәlmәk olar ki, şirkәtdә daxili 
nәzarәt qaydalarının olmaması onu daxili vә 
xarici mәnbәlәrdәn yarana bilәcәk müxtәlif 
risklәrә mәruz qoya bilәr.  

Bütün müәssisәlәrdәn riskin idarә 
edilmәsinә cavabdeh olan xüsusi 
departamentin vә ya şöbәnin yaradılması 
tәlәb olunur. Bu departament riskin 
müәyyәn edilmәsinә, ölçülmәsinә vә 

qiymәtlәndirilmәsinә cavabdehdir vә onun 
mәqsәdi risklәrin maliyyә nәticәlәrinә 
vә şirkәtin kapitalına edә bilәcәyi mәnfi 
tәsiri azaltmaqdır. Sorğu zamanı iştirakçı 
şirkәtlәrin 45 faizindә riskin idarә 
edilmәsi departamentinin olmadığı 
müәyyәn olunmuşdu. İştirakçıların on faizi 
müәssisәnin nüfuzunun saxlanmasına riskin 
idarә edilmәsi departamentinin cavabdeh 
olduğunu qeyd etmişdir.  Şirkәtlәrin 
әksәriyyәtindә, riskin idarә edilmәsi 
departamentinin öhdәliklәrinin nisbәtәn 
zәif olmasına baxmayaraq, şirkәtlәrin 42 
faizindә riskin idarә edilmәsi departamenti 
yaranmış risklәr barәdә vaxtaşırı olaraq baş 
rәhbәrliyә hesabat verir. 

Qrafik 7. Şirkәtlәrdә risklәrin idarә edilmәsi departamentinin öhdәliklәri
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Hissә 3. Şuranın tәrkibi 
vә strukturu

Qabaqcıl praktikalara görә, müşahidә 
şurasının strukturu müәssisәnin 
növündәn, fәaliyyәt göstәrdiyi sәnaye 
sahәsindәn, strateji prioritetlәrdәn, müxtәlif 
sәhmdarların sayından asılıdır. Konseptual 
olaraq, müşahidә şurasına üzvlәrin sayı üç 
nәfәrdәn az, beş nәfәrdәn çox olmamalıdır.

Araşdırmamızın nәticәlәri göstәrdi ki,  
sorğuda iştirak etmiş beş bankdan üçündә 
müşahidә şurasının hazırda beş üzvü vardır. 
Korporativ idarәetmә ilә bağlı qabaqcıl 
praktikalara әsasәn, qeyd etmәk lazımdır 
ki, üzvlәrinin sayı üçdәn az olan müşahidә 
şuralarının fәaliyyәti şirkәt üçün effektiv 
hesab olunmur.

Hәmçinin, qeyri-bank sektorunda fәaliyyәt 
göstәrәn şirkәtlәrin müşahidә şuralarında 
üzvlәrin sayı maksimum beşә çatır ki, bu da 
sorğu iştirakçısı olan belә müәssisәlәrin 35 
faizini tәşkil edir. Maraqlıdır ki, araşdırılan 
qeyri-bank müәssisәlәrinin 14 faizindә 
hazırda müşahidә şurası fәaliyyәt göstәrmir.

Müşahidә şurası şirkәti yalnız dәstәklәmәk 
vә istiqamәtlәndirmәk mәqsәdilә deyil, eyni 
zamanda daxili strategiyalara uyğun idarә 
olunmasını tәmin etmәk mәqsәdilә şirkәtin 
baş icraçı direktoru ilә yaxından әmәkdaşlıq 
edir. Baş icraçı direktorun vәzifәsi müşahidә 
şurasının dәstәyi ilә şirkәtin fәaliyyәt 
effektivliyini artırmaqdır.
Sorğu zamanı respondentlәrin yalnız 
50 faizi bildirib ki, müşahidә şurası baş 

icraçı direktoru vәzifәyә tәyin etmәk, 
vәzifәdәn azad etmәk vә onun fәaliyyәtini 
qiymәtlәndirmәk imkanına malikdir, baş 
menecerlәr isә belә imkandan istifadә edә 
bilmirlәr. Sorğu iştirakçılarının 43 faizinin 
bildirdiyinә görә, müşahidә şurası şirkәtin 
strategiyasını idarә etmәk sәlahiyyәtinә 
malikdir, hәmçinin, strateji qәrarlar qәbul 
edir, korporativ idarәetmә standartlarına 
nәzarәt edir vә idarәetmә ilә bağlı qabaqcıl 
metodları tәtbiq edir. Araşdırma şirkәtlәrin 
50 faizindә müşahidә şurasının rolunun 
zәiflәdiyini müәyyәn etdi ki, bu da qlobal 
praktikalara ziddir. Mәsәlәn, müvafiq 
müşahidә şuralarının 25 faizi icraedici orqan 
rәhbәrlәrinin davamçılarının planlaşdırılması 
üçün mәsuliyyәt daşıyır5.

5 Mәnbә: Maddә 91. Mәhdud Mәsuliyyәtli Cәmiyyәtdә idarәetmә. Azәrbaycan Respublikasının Mülki Mәcәllәsi http://www.e-qanun.az/code/8

http://www.e-qanun.az/code/8
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Qrafik 8. Müşahidә şurasının öhdәlik vә vәzifәlәri

Müşahidә şurasının fәaliyyәtinin 
qiymәtlәndirilmәsinә gәldikdә, sorğuda 
iştirak edәnlәrin 66 faizi son üç il әrzindә 
şuranın öz fәaliyyәtini rәsmi prosedur 
әsasında qiymәtlәndirmәdiyini qeyd ediblәr. 
Sorğu iştirakçısı olan müәssisәlәrin 22 
faizi isә müşahidә şuranın fәaliyyәtinin 
özü tәrәfindәn qiymәtlәndirildiyini bildirib. 
Respondentlәrin yalnız 13 faizi müәssisәdә 
müşahidә şurasının fәaliyyәtinin müstәqil 
mütәxәssislәr tәrәfindәn qiymәtlәndirildiyini 
qeyd edib.

Müәyyәn üstünlüklәrә malik üzbәüz 
müsahibәlәr etimadın qazanılmasında vә 
qәrarların qәbulunda müşahidә şurası  
üzvlәrinә yardımçı olur, eyni zamanda 
belә görüşlәr departamentlәr arasında 
әlaqәlәr yaratmaq imkanı verә bilәr. 
Araşdırma göstәrdi ki, 43 şirkәtdәn altısında 
müşahidә şurası hәr il dörd vә ya beş 
üzbәüz müsahibәlәr keçirdiyi halda, sorğu 
iştirakçılarının yarı hissәsi hәtta ildә bir 
dәfә dә belә görüşlәr keçirmir. Lakin 43 
şirkәtdәn dördündә il әrzindә bir vә ya iki 
dәfә canlı müsahibәlәr tәşkil olunur. 

Qrafik 9. Son üç ildә müşahidә şuralarının 
öz fәaliyyәtlәrini qiymәtlәndirmәsi 

Müstәqil direktorlar rәhbәrliklә sәhmdarlar 
arasında çox mühüm әlaqәdir. Müşahidә 
şurasında müstәqil fikirlәrin bildirilmәsi 
sәslәnәn hәr bir fikirlә dәrhal razılaşmaq 
riskini azaldır.  

Respondentlәrin 37 faizi onların 
müәssisәsindә müşahidә şurasına müstәqil 
direktor hesab edilәcәk üzvün olmadığını 
bildirdilәr. 13 respondent (26 faiz) bu suala 
cavab vermәmişdir. Tәәccüblüdür ki, iki 
şirkәt yeddi müstәqil direktorun olduğunu, 
beş şirkәt isә yalnız bir vә ya iki müstәqil 
direktorun olduğunu bildiriblәr. Üç şirkәtin 
şurasında üç vә ya beş müstәqil direktor 
fәaliyyәt göstәrir.
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Mükafatlandırma vә ödәmәlәr
Mükafatlandırma vә ödәmәlәr komitәsi 
istәnilәn müәssisәnin strateji mәqsәdlәrә 
nail olmasında mühüm rol oynayır. Nәzәri 
olaraq, bu komitәnin müstәqil qeyri-icraçı 
direktorlardan ibarәt әn azı iki vә ya üç üzvü 
olmalıdır.
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Qrafik 11. Mükafatlandırma vә ödәmәlәr siyasәti mövcud olan şirkәtlәr

Qrafik 10. Müşahidә şuralarında 
komitәlәrin faiz nisbәti

Bәli, bütün işçilәr üçün
Bәli, yalnız yüksәk sәviyyәli rәhbәr 
şәxslәr üçün
Xeyr
Digәr

6 Mәnbә: Azәrbaycan Respublikası Mәrkәzi Bankının “Banklarda korporativ idarәetmә standartları”nın  
 tәsdiq edilmәsi barәdә qәrarı, iyun 2013 http://www.cbar.az/assets/2473/korporativ.pdf

7 Mәnbә: Azәrbaycan Respublikasının Mülki Mәcәllәsi, Maddә 91-3.4 http://www.e-qanun.az/code/8

8 Mәnbә: Azәrbaycan Respublikasının Daxili audit haqqında qanunu, 22 may 2007 http://e-qanun.az/framework/13241

Sorğu zamanı Azәrbaycandakı müәyyәn 
bankların vә şirkәtlәrin mükafatlandırma 
vә ödәmә siyasәti dә araşdırılmışdır. 
Azәrbaycan Respublikasının Mәrkәzi 
Bankının tәlәblәrinә görә, bütün yerli 
banklarda yalnız mükafatlandırma vә 
ödәmәlәr komitәsi deyil, hәm dә risk 
komitәsi fәaliyyәt göstәrmәlidir . Lakin 
araşdırma zamanı müәyyәn edildi ki, digәr 
sәnaye sektorunda (qeyri-bank) fәaliyyәt 
göstәrәn yerli şirkәtlәrin tәxminәn 40 
faizindә müşahidә şurasının tәrkibindә 

mükafatlandırma vә ödәmәlәr komitәsi 
mövcud deyildir. Bankların yeddi faizindә, o 
cümlәdәn digәr şirkәtlәrin az bir hissәsinin 
müşahidә şurasında belә komitә fәaliyyәt 
göstәrir. Respondentlәrdәn bir neçәsi 
mükafatlandırma vә ödәmәlәr komitәsinin 
әvәzinә namizәdlәrin irәli sürülmәsi vә 
korporativ idarәetmә komitәsinin olduğunu 
bildirir.

Audit Komitәsi/ Audit Departamenti 
Azәrbaycan Respublikasının Mülki 
Mәcәllәsinin 91-ci maddәsinin 3.4-cü 
bәndindә mәhdud mәsuliyyәtli şirkәtlәrdә 
audit komitәsinin rolunun nәdәn ibarәt 
olduğu öz әksini tapmışdır. Bu maddәdә 
qeyd olunur ki, audit komitәsinin şirkәtin 
(cәmiyyәtin) maliyyә-tәsәrrüfat fәaliyyәtini 
yoxlamaq vә bu mәqsәdlә cәmiyyәtin 
fәaliyyәtinә aid olan bütün sәnәdlәri әldә 
etmәk hüququ vardır7.  

Daxili audit departamentinin rolu 
audit komitәsi/audit departamentinin 
vәzifәlәrindәn fәrqlidir. Yerli qanunvericilik 
baxımından, Azәrbaycan Respublikasının 
Daxili audit haqqında 22 may 2007-ci 
il tarixli qanununda daxili audit 
departamentinin rolu  tәsbit olunmuşdur8.    
Faktiki olaraq, daxili audit departamenti 
şirkәt daxilindә müstәqil vә obyektiv 
bir qiymәtlәndirmә qurumudur. Bu 
departamentin öhdәliklәrinә gәldikdә 
isә, araşdırmamız müәyyәn edib ki, 
Azәrbaycanda fәaliyyәt göstәrәn şirkәtlәrin 
40 faizi idarәetmә strukturlarının vә 
proseslәrinin düzgün planlaşdırılmasını, 
elәcә dә effektiv fәaliyyәtini tәmin 
etmәk üçün müstәqil vә obyektiv 
qiymәtlәndirmәlәr aparmır. Araşdırmamız 
zamanı әldә etdiyimiz nikbin nәticә göstәrir 
ki, respondentlәrin 58 faizi idarәetmә 
strukturları vә proseslәrinin gәlәcәkdә 
tәkmillәşdirilmәsi ilә bağlı tövsiyәlәrin 
verilmәsini daxili audit departamentinin 
vәzifәlәrindәn biri olduğu qәnaәtindәdir. 
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Qrafik 12. Araşdırılmış şirkәtlәrdә daxili audit departamentinin mәsuliyyәtlәri Sorğu zamanı müәyyәn edilib ki, 
Azәrbaycanda fәaliyyәt göstәrәn şirkәtlәrin 
әksәriyyәti daxili audit departamentinin 
hesabatla bağlı vәzifәlәrini audit komitәsi, 
baş icraçı direktor vә müşahidә şurası 
arasında bölüşdürmüşdür. Mәsәlәn, 
araşdırılan şirkәtlәrin 32 faizindә daxili audit 
departamenti baş icraçı direktora hesabat 
edir. Beynәlxalq maliyyә institutlarının vә 
qabaqcıl praktikaların audit komitәlәri ilә 
bağlı tәlәblәrinә görә, daxili auditorlar 
baş maliyyә direktoruna vә ya baş icraçı 
direktora hesabat verә bilmәzlәr, çünki 
bu, daxili auditorların obyektivliyi üçün risk 
yarada bilәr. Bundan әlavә, araşdırmanın 
nәticәsinә görә, daxili auditorların 22 faizi 
sәhmdarlara hesabat edir ki, bu da qabaqcıl 
praktikaların tәlәblәrinә ziddir.

Qrafik 13. Daxil audit departamentinin hesabat verdiyi qurumlar vә rәhbәr şәxslәr “Şirkәtinizdә daxili audit departamenti 
fәaliyyәt göstәrmәdiyi halda, daxili audit 
layihәlәrinin icrası üçün kәnar mәslәhәtçilәr 
cәlb edirsinizmi?” sualına cavablar әsasında 
müәyyәn edilib ki, yerli şirkәtlәrin 16 faizi 
belә layihәlәr üçün kәnar mәslәhәtçilәrin 
xidmәtindәn istifadә etmir. Respondentlәrin 
42 faizi kәnar mütәxәssislәrlә әmәkdaşlığın 
onlara şamil olunmadığını, 13 faizi isә 
müntәzәm şәkildә kәnar mütәxәssislәrin 
dәstәyindәn istifadә etdiklәrini bildiriblәr.
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Qrafik 14. Daxili audit layihәlәrinin icrası 
üçün kәnar mәslәhәtçilәrin cәlb olunması 

Xeyr
Bәli, bәzәn
Bәli, daimi olaraq
Aid deyil

Şirkәtlәr, daxili audit departamentinin 
müәssisәnin gözlәntilәrinә vә qabaqcıl 
praktikalara müvafiq fәaliyyәt göstәrib-
göstәrmәmәsini müәyyәn etmәk 
üçün vaxtaşırı qiymәtlәndirmә aparır. 
Respondentlәrin 49 faizi daxili audit 
departamentinin fәaliyyәtinin vaxtaşırı daxili 
qaydada qiymәtlәndirildiyini qeyd edib, 
icraedici orqan rәhbәrlәrindәn ibarәt 42  
faiz respondent isә müvafiq departament  
üzrә qiymәtlәndirmәnin aparılmadığını  
bildirib.

Qrafik 15. Daxili audit departamentinin iş 
fәaliyyәtinin şirkәtin qaydalarına uyğun 
olub-olmamasının qiymәtlәndirilmәsi

Xeyr
Bәli, daxili olaraq
Bәli, xarici olaraq

Dünyada tәtbiq edilәn qabaqcıl praktikalara 
uyğun olaraq, son illәrdә dünya 
sәviyyәsindә audit komitәlәri hәm kәnar, 
hәm dә daxili auditorlarla ünsiyyәt quraraq 
daha çox nәzarәtә sahib olmuşlar. Buna 
sәbәb isә audit komitәsi üzvlәri arasında 

üzbәüz müsahibәlәrin tez-tez keçirilmәsidir. 
Sorğu nәticәsindә müәyyәn olundu ki, 
şirkәtlәrin tәxminәn 41 faizindә audit 
komitәsinin üzbәüz müsahibәlәri ildә bir 
dәfә vә ya daha az keçirilir.  

Qrafik 16. Araşdırılmış şirkәtlәrdә müşahidә şurası tәrәfindәn keçirilәn illik üzbәüz 
görüşlәr 
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İcraedici orqan rәhbәrlәrinin fәaliyyәtinin 
qiymәtlәndirilmәsi mümkün qәdәr 
şirkәtin ümumi tәşkilati dәyәrlәrinә 
uyğun olmalıdır. Qabaqcıl praktikaların 
tәlәblәrinә görә, şirkәtlәrdә icraedici 
orqan rәhbәrlәrinin fәaliyyәtinin әn azı 
ildә bir dәfә qiymәtlәndirilmәli olmasına 
baxmayaraq, araşdırma hәr bir müәssisәnin 
qiymәtlәndirmә prosesinә fәrdi qaydada 
yanaşdığını göstәrir. Şirkәtlәrin 42 faiz 
hissәsindә proseslәr qabaqcıl praktikalara 
uyğun aparılmır vә onlar qiymәtlәndirmәni 
ildә bir vә ya iki dәfә aparır, yaxud 
ümumiyyәtlә qiymәtlәndirmә aparmır. 
Şirkәtlәrin 16 faizi icraedici orqan 
rәhbәrlәrinin fәaliyyәtini ildә bir neçә 
dәfә qiymәtlәndirir vә narahatlıq yaradan 
mәsәlәlәrlә bağlı müzakirәlәr aparır. 

Qrafik 17. İcraedici orqan rәhbәrlәrinin  
fәaliyyәtinin qiymәtlәndirilmәsi

Dәyәrlәndirilmir
İldә bir dәfәdәn çox
İldә bir dәfә
İldә bir dәfәdәn az

Ildә 1 dәfә vә  
ya daha az

İldә 2 dәfә Rübdә 1 dәfә Ayda 1 dәfә Ayda 1  
dәfәdәn çox
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İdarә heyәtinin baş icraçı direktorun 
fәaliyyәtini qiymәtlәndirmәk hüququna 
malik olmadığını nәzәrә alsaq, baş icraçı 
direktor üçün qiymәtlәndirmә prosesinә 
kim cavabdehdir? Sorğudan mәlum oldu 
ki, şirkәtlәrin 13 faiz hissәsindә belә 
qiymәtlәndirmә bütünlükdә idarә heyәti 
tәrәfindәn aparılır. Bu kifayәt qәdәr problemli 
haldır vә qabaqcıl praktikalara uyğun deyil. 
Bununla belә, şirkәtlәrin 62 faizindә qabaqcıl 
praktikaların tәlәblәrinә tam әmәl olunur.  

Qrafik 18. Baş icraçı direktorun fәaliyyәtinin 
qiymәtlәndirilmәsindә mәsul qurumlar

Bütün idarә heyәti
Kompensasiya Komitәsi
Namizәdlәrin İrәli sürülmәsi vә 
Korporativ  İdarәetmә Komitәsi 
Müşahidә Şurası
Müstәqil sәdr vә ya yüksәk sәviyyәli 
müstәqil direktor
Digәr

İstәnilәn şirkәtdә sosial media baş verәn 
tendensiyalardan xәbәrdar olmaq üçün 
vacib bir alәtdir. Lakin siyasәt vә prosedurlar 
aydın şәkildә müәyyәn edilmәdikdә 
әngәllәr  yaranır. Sorğu iştirakçılarının 52 
faizinin bildirdiyinә görә, müәssisәnin sosial 
media ilә bağlı qaydalarında (işçilәrin sosial 
mediada, (mәs., Facebook, LinkedIn vә s.) 
davranışı ilә bağlı şirkәtin gözlәntilәrini 
әks etdirәn qaydalar) mәxfi vә şirkәtә aid 
mәlumatların qorunması nәzәrdә tutulur. 
Respondentlәrin 50 faizindәn az hissәsi 
qeyd edib ki, hәssas mәlumatlardan istifadә 
onların müәssisәsi üçün olduqca mühüm 
mәsәlәdir.   

Qrafik 19. Şirkәtlәrdә sosial media qaydaları 
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Şirkәtlәrin 29 faiz hissәsindә insan 
resursları departamenti etika vә nәzarәt 
mәsәlәlәrinin müşahidә şurasına hesabat 
edilmәsi üçün mәsuliyyәt daşıyır ki, bu da 
qabaqcıl praktikaların tәlәblәrinә uyğun 
deyil. Qabaqcıl praktikalara uyğunluqla bağlı 
digәr bir çatışmazlıq bir çox şirkәtlәrdә 
nәzarәt rәhbәrinin mәsuliyyәtinin 
azalmasıdır vә onların yalnız tәxminәn 6.6 
faizi qeyd olunan mәsәlәlәri müşahidә 
şurasına hesabat edirlәr. 

Qrafik 20. Şirkәtlәrdә etika vә uyğunluq 
mәsәlәlәrinә cavabdeh qurumlar
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