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Minnatdarliq

Bu texniki qeyd Azarbaycanda DMM-larda Saffafliq va Samaraliliyin Tasviqgi Gzra texniki yardim
layihasi (Layiha 162972) carcivasinda Diinya Bankinin idarsetma komandasi tarafindan aparilmis
tadqgiqgat-analitik isinin naticasidir. Maliyya idarsetma lzra bas mitaxassis xanim Natalya
Manuilovanin (idareetma izra qglobal praktika/MHSIM?') rahbarlik etdiyi Diinya Banki heyatinin
tarkibina maliyya idarsetmasi izra bas miitaxassis (idarsetma lizra qlobal praktika /GG0O21) canab
Tural Camalov, Korporativ idarsetma lizra Miitaxassis (BMK) canab Boris Cancaliya,, vo maslahatgi
(idarsetma Uzra global praktika / MHSIM) xanim irina Qordeladze daxil olmusdur. Bu faaliyystin
icrasina Umumi nazarat maliyys idaraetmsa lizra aparici mitaxassis, Korporativ idarsetma va maliyya
hesabatligl izra rohbar (idarsetma uzra global praktika /GGO21) canab Anri Fortin tarsafindan
hayata kegirilmisdir.

Heyat asagida geyd olunan hamkarlara is prosesi zamani gostariloan maslahat ve tohfalar Ugln
minnatdarligini bildirmak istardi: DB-nin Azarbaycandaki Nimayandaliyinin bdylk iqtisadgisi
(Makroigtisadiyyat, Ticarat va investisiya lizra global praktika/GMF11) cenab Nadir Ramazanov,
Dovlat sektoru (izra bas miitaxassis (idarsetma (izra qlobal praktika/GGO18) cenab immanuel
Steinhilper, va Maliyya idaraetmasi lizra bas miitaxassis (Idaraetma iizra global praktika/MHSIM)
conab Con Hoc. Bundan slavs, heyat gostarilon yardim va dastays géra Azarbaycan lzra Olka
Meneceri canab Navid Hasan Naqviys va Canubi Qafqaz lzra Program Rahbari xanim Jenevyev
Boyroya tasakkirini bildirir.

Heyat Azarbaycanda oldugu zaman genis amakdasliq ve gdstarilon yardimi yiiksak qgiymatlandirir,
igtisadiyyatva Maliyys Nazirliklari, 9mlak Masalalari Dévlst Komitasi va iqtisadi islahatlarin Tahlili
va Kommunikasiya Markazinin nimayandalarina 6z darin minnatdarhigini bildirir. Heyat Gzvlari
hamcinin Azarbaycan investisiya Sirkati, Azarbaycan Damir Yollari QSC, Azarsu ASC, Azarisiq ASC,
Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi QSC, va beynalxalq inkisaf tarafdaslarina, o cimladan Canubi
Qafqaz lizra isvegra @makdasliq Ofisi, Avropa Yenidanqurma va inkisaf Banki ve Deloitte Azarbaycan
sirkatinin nimayandalarina fikir va malumat mibadilasi Gglin tasakkir edirlar.

1 Maliyya Hesabatlari Sahasinda islahatlar iizra Diinya Bankinin Markazi: www.worldbank.org/cfrr
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Xulasoa

Bu Texniki Qeydda, hékumatin iqtisadi inkisafa takan vermak ligiin gordiyii tadbirlarin
dastaklanmasi maqsadi il Azarbaycanda dovlsta maxsus miiassisaloarda (DMM) korporativ
idaraetma ila bagh vaziyyat giymatlandirilir. Bir-birini tamamlayan tovsiyalar six baghdirlar, va
DMM-larin bitov milkiyyat strukturu boyunca - onlarin asl sahiblari olan vatandaslardan
iscilarinadak - hesabathhigin artirmaq magsadi dasiyir.

Qeydda beynalxalq tacriiba, Azarbaycanda hazirda tatbiq edilan tacriibalarin icmali, elaca da
Azarbaycanda DMM-larda korporativ idaraetmanin takmillasdirilmasi liclin potensial istigamatlar
aks olunur. Qeyd, asagidaki magsadlarla Diinya Bankinin heyati tarafindan yanvar — oktyabr 2017-
ci il dovri arzinda aparilmis arasdirma va maslahatlagsmalarin naticalarina asasan hazirlanmisdir: (i)
Azarbaycanda DMM-larda moévcud korporativ idarsetma ¢arciva va tacriibalarin tahlil edilmasi va
beynalxalq gabaqcil tacriibalardan asas kanarlasmalarin miayyan edilmasi; va (ii) DMM-larda
idaraetmanin glclandirilmasina va onlarin ssmaraliliyinin artirilmasina yénaldilan alava islahatlarla
bagli strateji tovsiyalar toplusunun hazirlanmasi. Bu faaliyyat Dlinya Banki il Azarbaycan Hokumati
arasinda DMM-lar (izra islahatlarin va onlarla bagl strateji masalalarin daha da genislandirilmasina
yonaldilon amakdashigin davam etdirilmasi Uglin baza rolunu oynaya bilar. DMM-larin
ahamiyyatliliyini, elaca da onlarla bagl bir sira vacib sosial-iqtisadi va siyasi-igtisadi amillari nazara
alsaq, Azarbaycanda DMM-larin idara edilmasinin takmillasdirilmasi ahamiyyatli bir ¢agirisdir. Bu
Qeydda tagdim olunan tovsiyalardan har hansi birinin hayata kecirilmasi Azarbaycanda igtisadi va
sahavi strategiyalarla bagh DMM-lar (izra genis strategiyanin bir hissasini formalasdirmalidir.

Tovsiyalar bir sira beynalxalq standart, talimat va tacriibalara, habela Diinya Bankinin va digar
taskilatlarin an son tadqigatlarinin naticalarina asaslanir. I9iT-in Dévlats Maxsus Miassisalards
Korporativ idarsetma Standartlari? (i9iT Standartlar) i9iT-in izv dévlatlarinin tatbiq etdiklari asas
istigamatlondirici standartlar toplusudur. Sézigedan Standartlar DMM-lards miilkiyyat
funksiyasinin gliclandirilmasina, elaca da samaraliliyin artirilmasina va camiyyat lcilin daha saffaf va
hesabatli DMMe-larin faaliyyatindan vyiyalanmasi Uc¢lin imkanlarin yaradilmasina yoénaldilan
siyasatlar toplusudur. Bu Qeydda Azarbaycan Respublikasinda tatbiq edilan standart va tacriibalarin
beynalxalq standartlarla tam va genis miiqayisavi tahlili aparilmir, lakin i9IT 6lkalarinin va digar
inkisaf etmis dovlatlarin tacribasindan istifade etmakla DMM-lar liclin korporativ idarsetmsa
sahasinda gabaqgcil beynalxalg tacriiba Umumilasdirilir va bu Azarbaycanda olan cari tacriibalar ila
muqayisa edilir.

2 {3iT-in DMM-larda Korporativ idaraetma Standartlari (yenidan baxilmis redaksiyasi, 2015-ci il).
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Bu Qeydda taqgdim olunan tahlil va tovsiyalar Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin 6 dekabr
2016-ci il tarixli Farmani ila gabul edilmis 2016-2020-ci illar Gizra Azarbaycanin milli igtisadiyyati
va asas iqtisadi sektorlar Gizra Strateji Yol Xaritalari ila nazarda tutulan prioritetli istiqgamatlar
nazara alinmagla hazirlanmisdir. Strateji Yol Xaritalari Azarbaycanin nefta asaslanan igtisadiyyatin
saxalandirilmasi prioritetlarini, movcud dovlsta maxsus miuassisalarda dovlatin istirakinin
azaldilmasi va daha ¢ox 6zal sektorun lokomativ oldugu inkisafa saraitin yaradilmasini yenidan
vurgulayir.

9sas naticalar

DMM-lar, ahalinin rifahina téhfa vermakls, zaruri mal va xidmatlori, elaca do asas sektorlarda
masgullugu tamin etmakla Azarbaycanin milli igtisadiyyatinda xiisusi rol oynayirlar. DMM-Iarin
UDM-daki pay1 45%-dan yiiksakdir. 20 an iri DMM ictimai shamiyyatli sahalardas, o ciimladan tabii
ehtiyatlarin hasilatin (neft-gaz), infrastuktur, naqliyyat, rabits, su va enerji tachizati sahalarinda
faaliyyat gostarir.

DMM-larda korporativ idaraetma va hesabathlig gliclandirmak maqgsadi ilo hokumat islahatlara
baslamigdir ki, bu da miisbat bir haldir. Toakmillagdirilmis korporativ idarsetma tacriibalarinin
hadaflanmasi, DMM-Ilarin daha samarali faaliyyyat géstarmasinin tamin edilmasi magsadiiloe DMM-
larin ylksak rahbarliyinin hesabatlihgl va faaliyyatinin takmillasdirilmasi Gglin stimullar vasitasi ila
bu iddiali islahatlar DMM-larin korporativ idarsetmasini dovlatin islahat prioritetlari arasindaén
sirada yerlasdirir.

Azarbaycanda DMM-larin miilkiyyati, nazarat va faaliyyati liclin movcud ganunvericilik bazasi
tokmillagdirilmasina ehtiyac var. Azarbaycan bir ¢ox dévlst miassisalarinin sshmdar camiyyatlar
saklinda yenidan taskili kimi DMM-larda idaragilik va idarsetmanin miasirlasdiriimasi istigamatinda
muayyan ilkin addimlar atib, lakin, movcud korporativ idarasetma ¢argiva va tacriibalari beynalxalg
saviyyada gabul olunmus gabaqcil tacriibalara uygun galmir.. DMM-larin korporativ idara edilmasi
vo nazaratinda istirak edan mixtalif taraflor arasinda moévcud funksiya ve vazifalar bolglsu
natamam olaraq galir. Bunun iki effekti var: istirakcilarin (maraqh taraflarin/paycilarin) hesabatllig
azalir va DMM-larin faaliyyatina manfi tasir gostarilir.

2011-ci ilda hokumat Korporativ idaraetma (K1) Standartlarini gabul etmisdir ki, bu sanad biitiin
név miiassisalor torafindon kéniillii asasda tatbiq oluna bilar. Ki Standartlari DMM-lar {igiin
korporativ idaraetmanin rahbar prinsiplarinin tatbig edilmasi li¢lin yaxsi asas taskil edir. Lakin, bu
Ki Standartlar macburi xarakter dasimir va 6lkada yalniz bir nega sirkat tarafindan tatbiq olunur.

Azarbaycanda hale do DMM-larin miilkiyyati lGzra siyasat tam formalasdirilmayib. DMM-larin
mulkiyyati Gzra siyasati dovlet milkiyystinin magsadlarini formalasdirmaga, strateji mulkiyyst
sektorlarini va ya muassisalarini miiayyan etmaya, DMM-larin faaliyyat va idara edilmasi Gglin aydin

¢orgivalari yaratmaga va, natico etibarila, DMMe-larda hesabatliligin glclandirilmasina tohfa
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vermaya komaklik edir. DMM-larin milkiyyasti tizra siyasati hamginin hokumata doévlat milkiyyati
sayasinda nail olmagq istadiyi magsad va naticalari aydin sakilda gdstarmaya, elaca da miilkiyyat,
idaraetma prinsiplari va DMM-lara garsi talablarls bagh magsad va funksiyalara sistematik yanasma
tatbig etmaya imkan verir.

DMMe-lar, o ciimladan an iri miassisalar haqqinda maliyya malumatlari, bir qayda olaraq,
ictimaiyyata aciq deyil. islahatlarin aparilmasi ve asaslandiriimis gararlarin gabul edilmasi ticiin
ylksak keyfiyyatli, etibarli malumat talab olunur. Qlvvada olan ganunvericiliya asasan, ictimai
ahamiyyatli qurumlar (i9Q-lsr) kimi miiayyan edilmis DMM-lar maliyys hesabatlarini MHBS-lara
asasan hazirlayib darc etmalidirlar. Lakin realligda, DMM-lar hagginda malumat, asas etibarils,
aciglanmir va an iri DMM-lardan yalniz bir negasi movcud hesabatliq va agiglama talablarini yerina
yetirirlar. Bu isa saffafliq va agiglama ila bagh bazar gézlantilarina cavab vermir.

DMM-larla hokumat arasinda maliyya malumatlari va malumat axininin olmamasi hokumat
tarafindan gararlarin gabul edilmasina tasir gostarir voa DMMe-larin maliyya goéstaricilarinin
monitorinqinin zaiflamasi ila naticalanir. Etibarli va mitamadi maliyya malumatlari va onlarin
aciglanmasi DMM-larin faaliyyatlarina goéra masuliyyat dasimalari tGglin ahamiyyatlidir.. Mivafiq
mexanizm yaradilmadan, Azarbaycan hokumati mivafiq DMMe-larin faaliyyatini nazardan kegirib
tahlil etmak iqgtidarinda olmaya bilar. Bela bir mexanizm maliyya malumatlarinin axinini, onlarin
mustaqil auditor tarafindan yoxlanilmasini, habels miivafiq razilasdiriimis asas faaliyyat gostaricilar
(FOG-lari) garsiuzlasdirilmasini tamin etmalidir.

Azarbaycanda DMM miilkiyyati ila bagh markazlasdiriimamis ve natamam mexanizmlar
movcuddur ki, onlar miilkiyyat funksiyasinin samaraliliyine manfi tasir gostarirlar. Qeyri-
markazlasdirilmis model AMA regionu Uglin saciyyavi bir haldir, ¢linki bu regiondaki aksar 6lkalar
eyni igtisadi kegmisa malikdir. Qeyri-markazlasdirilmis modela asasan miilkiyyat funksiyalarinin
oksariyyati miuvafiqg alagadar nazirliklara verilir, o ciimladan siyasat va magqgsadlarin miayyan
edilmasi, habels idara heyati lizvlarinin va rahbarlarin tayin edilmasi ila bagh salahiyyatlar. Bels ki,
nazirliklar ahats etdiklari mivafig saha c¢arcivasinda eyni zamanda DMM-larin sahiblari, siyasati
miayyan edan va tanzimlayici/requlyator gisminda ¢ixis edirlar. Vazifalarin bu cir ikili xarakteri
miulkiyyat funksiyasini pozur va ragabatli sektorlarda potensial maraglar miinagisalari yaradir.
DMM-larin 6zal ragiblari olan saha va bazarlarda, bu hal 6zal sektor sirkatlari lGg¢lin manfi tasir
gostara, va yaxud tanzimlayici va ya nazarat gararlarin DMM-larin xeyirina gabul edilmasi taaslirrati
yarada bilar.

DMM-larin monitoringi va nazarati funksiyalari miixtalif dévlat organlarina havala edilmasi
DMM-larin hesabathhigina manfi tasir gostarir. Dovlat mdilkiyyati ila baglh salahiyyatlor asas
etibarilo nazirliklora aid edilir, lakin digar qurumlar da, o cliimladan Nazirlar Kabineti, @mlak
Masalalari Dévlst Komitasi, Maliyya va igtisadiyyat Nazirliklari do DMM-lardaki sshmlari/paylari
idara eda va miilkiyyat hiiquglarini icra eda bilarlar. Bu qurumlar farqgli funksiyalar dasidiglarindan
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va nazarat mandatlarini giiclandirmaya imkan veran kommunikasiya kanallarinin mévcud olmamasi
sababindan DMM-larin hesabathligi azalir. Masvarat va ya markazlasdirilmis models tadrici kegid
dovlatin milkiyyatci funksiyasini daha dlizglin va pesakar gaydada yerina yetirmaya imkan veracak.

Azarbaycanda olan DMM-lar direktorlar suralarinin yaradilmasi prosesindadirlar ki, bu korporativ
idaraetmanin asas tamalini taskil edir3. Suralar ¢cox shamiyyatli bir rol oynayirlar — strateji
maslahatlar verir, eyni zamanda da rahbarlik tarafindan dovlatin vo miassisanin manafelarinin
gorunmasini tamin edir. Suralarin pesakarliq saviyyasinin artirilmasinin vacib aspekti ondan
ibaratdir ki, direktorlar maliyya va/ve ya muassisanin faaliyyat gostardiyi sahada mivafiq bilik va
tacriibaya malik olmalidir. Bu magsadle moévcud va galacak direktorlarin hadafli talimlara calb
etmak vo DMM-larin suralarinda faaliyyat gostarmak Uglin aydin ixtisas meyarlarinin yaradilmasi
vasitasi ile Hokumat daha yaxsi suralarin formalasdirilmasina kémaklik eda bilar.

Azarbaycanda DMMe-in effektivliyi va monitoringinin takmillagdirilmasi sahasinda biitiin hokumat
qurumlarn tarafindan vacib islahatlar hayata kegirilir — onlarin naticalari hala taqdim olunmayib.
Azarbaycan Respublikasi Prezidentinin “Sahmlarin nazarat paketi dévlsta maxsus olan hiquqi
soxslarin  faaliyyatinin  samaraliliyinin glclandirilmasi ila bagh alava tadbirlor haqqinda”
Sarancaminda®va Azarbaycan Respublikasi Nazirlar Kabinetinin miivafiq “iri dévlst miiassisalarinda
”5

maliyya va biznes faaliyyatinin saffafliq va ssmaraliliyin giiclandirilmasi izre Tadbirlar Plani”> va “iri

”e

Dovlat Sirkatlarinin Galir va Xarclari haqqginda”® gararinda nazardas tutulmus amali tadbirlar DMM-
in hesabathligini va amaliyyat effektivliyinin artirilmasi va onlarin dévlat biidcasinda fiskal ylukinin
azaldilmasi magsadi dasiyir. Bu tadbirlarin tafarriatlari bu Sanadda vurgulanir. Bu islahatlar DMM
faaliyyat gostaricilarinin takmillasdiriimasi baximindan 6énamlidir, lakin, Azarbaycan iqgtisadiyyati
Ugun fayda hasil etmak va onlarin effektivliliyinin genis ictimaiyyata niimayis etdirilmasinda onlarin

icrasi coxvacibdir.

Nazara alinmali sahalar

Bu giina gadar DMM-lar sahasinda aparilmigs islahatlar DMM-larin hesabatliliginin giiclondirilmasi
liglin yaxsi baza formalasdiriblar. Misal Gglin, DMM-larin sshmdar camiyyatlara ¢evrilmasi prosesi
yaxsl templa iralilomakdadir — 1996-ci ildan bu hesabatin tartib olundugu tarixiadak an iri 20 DMM-
dan 16-si artiq SC-lara ¢evrilmisdir. Sshmdar camiyyasti statusuna kecmis DMM-lar Miilki Macallasi
il nazarda tutulan imumi talablara cavab vermalidirlar — MM-a asasan 50-dan artiq sshmdari olan
muassisalarda miisahida suralari yaradilmali. 9n son islahat tadbirlara sakkiz iri DMM-lards Maliyys
Hesabatlarinin Beynalxalq Standartlarinin (MHBS) tatbiq edilmasi ve DMM-larin Internet
sohifalarinde MHBS-asasli maliyya hesabatlarinin darc edilmasi olmusdur.

3 Mulki Macallays asasan, allidan artiqg sshmdari olan dévlst sshmli SC-lardas va ictimai shamiyyatli qurumlarda misahidas suralari
yaradilmahdir

45 sentyabr 2016-ci il tarixli

51 dekabr 2016-ci il tarixli 636s némrali ssrancam
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Respublikanin an iri DMMe-i olaraq, Azarbaycan Respublikasinin Dévlat Neft Sirkatina (ARDNS)
xiisusi yanagma talab olunur va onun idaraetma masalalari ayrica hall edilmalidir. ARDNS bir
mahdud DMM-Iardandir ki, 6z maliyya va geyri-maliyya malumatlarini 6z korporativ internet
sohifasinda aciglayir. Bu Qeydda ARDNS-in korporativ idaraetma tacribalari va ya onun faaliyyst
gostaricilari giymatlandirilmir. Lakin, onun Azarbaycan iqtisadiyyatinda shamiyyatliliyini nazara
alsaqg, hokumat fardi gqaydada ARDNS-in korporativ idarsetma tacribalarinin giymatlandirilmasi va
gisa dovrdan orta-miiddatli perspektiva kimi xisusi ehtiyaclarin miayyanlasdirilmasinin hayata
kegirilmasi faydali ola bilar. ©9gar bels bir giymatlandirma aparilarsa, ARDNS Madan Sanayesinda
Soffafliq Tassbbusiinin’ talablarinin faaliyyat ve hesabatliq strukturuna daxil edilmasindan
haqigatan da faydalana bilar.

DMM-larin miilkiyyati, nazarati, korporativ idarsetmasi va faaliyyati ila bagh mivafiq
ganunvericilik beynalxalq tacriibaya asaslanan vahid ganunvericilik altinda bir araya gatirilarss,
DMM-lar iizra islahatlarin tasiri daha da giiclii olar. Bu addim gisa va orta miiddatli perspektivda
DMM-lar (glin islahat ¢argivasini va icra istigamatini dizglin miayyanlasdirmaya komak edacak.
Eyni hal DMM-lara nazarat, o climladan muisahida suralarina va rahbar vazifalara tayinatlar, DMM-
larin tabegiliyinin, maliyya va sosial o6hdaliklarinin daqiglasdirilmasi lg¢ln istigamatin
muayyanlasdirilmasi ilo da alagadar tovsiya oluna bilar. Orta va uzun muddatli perspektivda isa, bu
strateji yanasma DMM-larda korporativ idarsetma ila bagl islahatlarin icrasi va monitoringi, DMM-
larin hesabatliiginin gliclandiriimasi, elaca da hokumat terafindan nazarat va qararverms
prosesinin moéhkamlandirilmasi Uglin aydin bir istigamatin miayyanlasdiriimasinda kdmaklik
edacak.

Daha c¢ox markazlagdirilmis modela dogru harakat DMM-larin miilkiyyat funksiyasini daha
pesakar va samarali etmaya yardim edacak. DMM-larin bir neca miilkiyyat modeli daha strafli
sokilda bu Texniki Qeydda mizakira olunur. Azarbaycan Hékumati, daha ¢ox markazlasmis DMM
mulkiyyati funksiyasina dogru getmak maqsadi ils, risk va faydalari giymatlandirarak, bu DMM
mulkiyyat modellarini (va ya miixtalif variantlarin birlasmasi) nazardan kecira bilar. Bu, marhalali bir
proses olacaq va, hokumat milkiyyat sahasinda islahatlarin icrasinda tacriiba topladigca, DMM-lar
is9 daha samarali va mustaqil oldugda, habela onlarin kapital bazarinda intizami va nazarasti
glclandikca, secilmis model orta va ya daha uzun middatli perspektivda daha da takmillasdirila va
zaman kecdikca yenidan baxilabilar.

Dovlatin miilkiyyat, siyasati miiayyan edan va tanzimlayici/requlyator funksiyalari arasinda aydin
sarhadlar miiayyan edilmali va rasmilasdirilmalidir. Hokumat lclin magsad ondan ibarat olmalidir
ki, gararverma funksiyalari milkiyyat funksiyalarindan ayrilsin va DMM-lara amaliyyat mustaqilliyi
vermakla miulkiyyatlarin pesakar sahibi gisminda faaliyyat gbstarsin. Bunun sayasinde DMM-lar

7 EITI Talablari: https://eiti.org/eiti-requirements
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hokumatla razilasdirdiglari magsadlara nail olmag, eyni zamanda isa hokumatin siyasi tasirini va ya
faaliyyatlarina lazimsiz midaxilani azaltmaqg imkani alds edacaklar.

Daha ¢ox salahiyyat va qararverma imkanlari yaratmaq ticiin DMM-larin miisahida suralarinin
rolu giiclandirilmalidir. DMM-Iarin suralarinin gararverma salahiyyatlari gox mahduddur — strateji
gorarlarin aksariyyati strateji va amaliyyat masalalar lizra gararvermani idara edan nazirliklar va/va
ya DMM-larin direktorlari tarafindan gabul edilir ki, bunun da naticasinda samaralilik, kommersiya
va maliyya dayanigligina xalal gatirmakla daha ¢ox dovlatin siyasat maqgsadlarina prioritetlik verilir.

Qanunvericilik baximindan DMM-larin suralarina miiassisalarin strateji magsadlarini miiayyan
etmak va onlarin faaliyyatini monitoring etmak salahiyyati va miistaqillik verilmasi. Natica
etibariloa, DMM-larin suralarina miassisalarinin strateji istigamatini miayyan etmak salahiyyati
verilmalidir. DMM-larin suralari Gglin aydin talablarin miayyan edilmasina ehtiyac var, yani onlarin
salahiyyat dairasi va funksyalari, habels DMM-larin strateji istigamatlondirilmasi va idara
edilmasinin monitoringini asanlasdirmagq lglin bacariq va obyektivlik ila bagh talablar yaradilmalidir.

DMM-larin miisahida suralarinin tarkibina qisa ve orta miiddatli perspektivda pesakar va
miistaqil Gzvler daxil edilmalidir. HOkumat va DMM-lar misahids suralarinda dovlat
qulluggularinin sayini tadrican azaltmagla yanasi pesakar va mivafiqg sahalar Gzra muitaxassislarin
va an boyik DMM-larin direktorlar surasinda mistaqil Gzvlarin calb edilmasindan faydalanacaglar.
Bu clir mitaxassislar voa mistaqil sura Gzvlari mixtalif azarbaycan va ya xarici 6zal miassisalarindan,
o cimladan kommersiya banklarindan, hiiquq, audit firmalarindan, 6zal va ya birga miassisalardan
calb oluna bilarlar.

DMM-larda dovlatin movcud va potensial niimayandalarinin bacariq va ixtisasinin artiriimasi,
zoruri talimlarin va tacriiba mibadilasinin tagkil edilmasi. Sura Uzvlarinin pesakarliginin
artirilmasinin vacib aspekti onlarin mivafiq maliyya va texniki bilik va bacariglara malik olmalaridir.
Bu magsadla Hokumat movcud va galacak direktorlarin ixtisas va biliklarini artirmali, onlar tgin
zaruri talimlar taskil etmali voa DMM-larin Suralarinda istirak etmak U¢lin aydin sartlar miayyan
etmalidir. Bunun sayasinda ham dovlatin, ham da miassisanin 6zinin manafelarini daha yaxsl
gorumagq ugln zaruri pesakar kadr taminati yaradilmis olacaq. Korporativ idaraetma, strategiya va
DMM-larin faaliyyatine nazarat daxil ¢ox sayda Uzvlari shata edan xisusi tadris programlari
hazirlana va yenilana bilar.

Azarbaycan hokumati ixtisaslasmis sura komitalarinin (yani, Audit, Miikafatlandirma, Risklarin
idara Edilmasi) yaradilmasi tacriibasini nazardan kegirmalidir. Miasir korporativ idarsetmada
Direktorlar Surasinin Sadrinin rolu ¢cox aydin sakilde miayyan edilir — o, suranin isini taskil edir va
ona rahbarlik edir, audit prosesi va kanar auditorlarla kommunikasiyalarla bagli masalalar Gzra
tapsiriglar vermak va onlarin icrasina nazarat etmak magsadi ila xlisusi komitalarin yaradilmasina,



amak haqq Gizra mivafig siyasatlarin miayyan edilmasi va icrasinda, elaca de DMM-larda risklarin
idara edilmasinda istirak edir.

DMM-lar iizra aparilan islahatlarin camiyyat iligiin faydali olmasini tamin etmak magsadi ils,
DMM-larda yiiksak rahbarliya miivafiq qaydada stimul veran mexanizm va miikafatlandirma
(amayin siyasatlari mévcud olmalidir. DMM:-lar 6zal sektorun siyasatlari ila ragabat eda bilan va
razilasdirilmis kapital galirliliyi voa ya manfaat kimi maliyya hadaflarina (ve ya bazi hallarda
ahamiyyatli restrukturizasiya talab olunan miuassisalar Ucln zararin azaldilmasi hadaflari) nail
olmagq Ugln zaruri stimullari 6ziinds ehtiva edan mukafatlandirma siyasatlarini miiayyan etmak
salahiyyatina malik olmalidir. Yiksak rahbarlik, xtsusila da bas direktor Giglin mikafatlandirma va
stimullarin saviyyasi saffaf olmali va DMM-Ilarin illik hesabatlarinin geyri-maliyya malumatlari
bolmasinda agiglanmahdir.

DMM-larin faaliyyatinin monitoringi sistemlari yaradilmalidir. Hamin sistemlar DMM-larin
rahbarliyinin miikafatlandiriimasini DMM-larin sshmdar dayarinda artim ila sartlandirilmali va
DMM-larin faaliyyat naticalarinin takmillasdirilmasini stimullagdirmalidir. Bitiin DMM-lar, onlarin
hiqugi formasindan asili olmayaraq, dévlat va genis ictimaiyyat Uclin dayarin artirilmasina dogru
calismalidirlar va belslikla da, onlar vahid asasda giymatlandirilmalidir. Mikafatlarin dagiq tayinati
va tatbigi vo DMM rahbarliyi va aidiyyati nazirliklar Gglin potensial naticalarin miayyan edilmasi
vasitasi ils DMM rahbarliyinin zaif faaliyyat naticalarinin garsisinin alinmasi Ugin faaliyyatin
monitoringi kimi effektiv bir sistem nazara alinmali va hazirlanmalidir.

DMM-larin maliyya hesabatlari va malumatlarinin agiqlanmasinin takmillagdirilmasi ham
hékumat, ham biitovliikla ictimaiyyat ligiin faydali ola bilar. Qanunvericiliys asasan DMM-lar
MHBS-lara uygun olaraqg maliyya hesabatlarini tartib edib aciglamalidirlar. Ona, yalniz bir necs DMM
amal edir. Hesabatliqg talablarinin sartlasdirilmasi, audit yoxlamasindan ke¢mis ve kecmamis maliyya
malumatlarinin agiglanmasi hékumata DMM-larin faaliyyatini zamaninda tshlil etmaya imkan
veracak. Bela ki, hokumat DMM-larla bagh qgararlarini asaslandiriimis gaydada gabul eda bilacak.

DMM-larin miilkiyyati ilo bagh dayisiklikliyi giymatlandirma bacariginin olmasi, habela zaruri
gorarlarin zamaninda ve malumath gaydada goabul edilmasi liglin DMMe-larin idara edilmasi va
nazarati prosesinda istirak edan biitiin dévilat qurumlarinda potensial formalasdirilmahdir. Zaruri
potensialin olmamasi DMM sahasinda islahatlarin icrasina bir ¢cox 6lkalarde manea yarada bilar va
biitlin saviyyalarda hall edilmalidir: ayri-ayri DMM-lar, alagadar nazirliklor, Maliyya Nazirliyi,
igtisadiyyat Nazirliyi, ©mlak Masalalari Dovlat Komitasi. Bacariq va potensialin qurulmasi
analitiklara, rahbarlara va garar veranlara islahat prosesinin naticalarini anlamaqg va islahatlara
zaruri alava va dizalislor etmak imkanini veracak bilik, alat voa mexanizmlarin tamin edilmasina
asaslanmalidir. Bela bir addim DMM miuilkiyyati va nazarati ilo bagli siyasatle masgul olan rahbar va
rasmilar arasinda zaruri tacriba va bacariglar yaratmaga imkan veracak.



Planlasdirilan islahatlarin samarali icrasi DMMe-larda korporativ idaraetmanin va hesabathiligin
takmillasdirilmasi liglin ¢ox boyiik shamiyyat kasb edir. DMM islahatlarinin icrasi tglin ham
miulkiyyat funksiyasini hayata keciran dovlst qurumlarinin institusional potensialina shamiyyatli
yatirimlar, ham da DMM-larda va mivafiq alagadar nazirliklards islahat prosesinin gedisatina ciddi
nazarat talab olunacaq. Bunun Ugin kifayat gadar vaxt talab olunduguna gora, bu proses mimkin
gadar tez baslanmalidir. DMM-larin idara edilmasi va hesabatliginda dayisikliklari stimullasdirmaq
va dastaklomak Uglin stimullasdirici mexanizmlar yaradilmahdir. Milkiyyat rolu va funksiyalarinin
aydin sakilden miayyan edilmasi va bolglisi hokumata DMM-larin faaliyyati va risklarina vahid
asasda nazarat va tahlil etmaya imkan veracak.

Azarbaycan Hokumati DMM-in idaragiliyi va hesabatliliginda olan bosluglarin aradan qaldiriimasi
liciin addimlar atir, amma zaruri qanunvericiliyin tasdiq va gabul olunmasina hala da ehtiyac var.
Bir neca mithiim hiiquqi alatlarin tasdiqi va icrasi vasitasi ils, (i) Korporativ idaragilik tizra Talimatlar
va Standartlari (ii) Sshmlarin nazarat paketi dovlata maxsus olan hiiquqi saxslarin idara heyatlari
Uglin bonus 6danislarinin verilmasi Uzra prosedurlari va (iii) Sshmlarin nazarat paketi dovlsta
maxsus olan hliquqi saxslarin ssmaraliliyinin giymatlandirilmasi tizra prosedurlarin layihalarini daxil
etmakla ganunvericilikda vacib iralilayis tamin edilmalidir. Bu sanadlar DMM islahatlarinin icrasi va
Strateji Yol Xaritalarina uygun Nazirlar Kabineti tarafindan artig atilmis addimlar Gzarinda islomak
Uclin aydin yol acacaq.
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BOLM® 1: UMUMI MBLUMAT

Texniki Qeydin magsadlari va ahata dairasi

1. Butexniki geyd Diinya Banki Qrupunun heyati tarafindan 2017-ci ilin yanvar-oktyabr aylari
arzinda asas tarafdaslar arasinda aparilmis tadqigat va maslahatlagsmalarin naticalarina
asasan hazirlanmigdir. Sonadda Azarbaycan hékumati tarafindan tadgigat apariimasi talab
olunan sahalara diggat ayirilir ki, bu sahalara asagidakilar daxildir: (i) dovlat mulkiyyatinin
asaslandiriimasi; (ii) dovlatin milkiyyatgi kimi rol va vazifalari; (iii) DMM suralarinin rolu; (iv)
hesabatliq va faaliyyatin monitoringi; (v) DMM-larin maliyya hesabathligi, agiglama va
saffafliq, o cimladan audit prosedurlari; (vi) maliyya intizami va DMM-larin faaliyyatindan
meydana galan maliyya risklari.

2. Seanadda, IDIT-in lizv 6lkalarinin tatbiq etdiyi i9iT-in Dovlat Miiassisalarinda Korporativ
idarsetma Standartlarina istinad edilir. S6ziigedan Standartlarda DMM-larda miilkiyyat
funksiyasinin giiclandirilmasi, elaca da samaraliliyin artirilmasi va camiyyat liclin daha saffaf
va masuliyyatli sakildes DMM-larin faaliyyatindan yararlanmaq imkanlarinin yaradilmasina
yonaldilan siyasatlar toplusu geyd olunur. Tahlil hamginin bir sira beynalxalq standart, qayda
va tacriibalars, elaca da Diinya Banki va digar taskilatlar tarafindan aparilan an son tadqiqat
naticalarine da asaslanir. i9iT-in Gizv 6lkalarinin va diinyanin digar aparici dévlatlarin
tacribasi asasinda, bu qeydds DMM-larda idarsetma Uzra gabaqcil beynalxalg tarcliba
Umumilasdirilir va Azarbaycan Respublikasinda tatbiqg edilan tacriibalarle miiqayisa edilir.

3. Bu Qeydda Azarbaycan Respublikasinda tatbiq edilan standart va tacriibalarin beynalxalq
standartlarla tam va genis miiqayisavi tahlili aparilmir. Bu Qeydda yalniz Azarbaycanda
hazirda tatbiq edilan tacribalarin tahlili aparilir, va respublikada dovlst miilkiyyatinin
strukturunu takmillasdirmak liciin hokumata miuvafiq tovsiyalar verilir.

4. Bu Texniki Qeydin maqgsadi DMM-larda idarsetma tacriiba va siyasatlarinin
toakmillasdirmasi, stimullarin takmillasdirilmasi va naticoa etibarilo daha yaxsi faaliyyat
naticalarina nail olmaqda Azarbaycan Hokumatina dastak gostarmakdan ibaratdir. Bunun
Uclin asagidaki isler gorulmisdir: (i) Azesrbaycanda DMM-lards idarsetma ¢arcive va
tacrubalarin tahlili va beynaxalq standartlardan asas kanarlasmalar miayyan edilmasi; va (ii)
DMM-larda idarsetma va onlarin samaraliliyinin gliclondirilmasi maqsadi ilo alave
islahatlarla bagli bir sira siyasat tévsiyalarinin hazirlanmasi.

5. Bu faaliyyat Diinya Banki ila Azarbaycan Héokumati arasinda DMM sahasinda islahatlarin

va onlarla bagh strateji miizakiralarin davam etdirilmasi liglin asas taskil eda bilar.
1



Azarbaycanda Dovlata Maxsus Muassisalarin rolu va
iqtisadi shamiyyati

6. Hazirda DMMe-lar bir ¢cox dlkalarda, o ciimladan Avropa va Markazi Asiya Regionunda da
ahamiyyatli bazar istirakgilaridir. Baxmayarag ki, bir c¢ox o6lkalarde DMM-larin
0zallasdirilmasi programlari hayata kegirilmisdir, DMM sektoru bir sira gostaricilar izra yena
da shamiyyatli paya malikdir — UDM-da galirlarin xisusi ¢akisi, imumi masgullugda xiisusi
cokisi, cami investisiyalarda xisusi ¢akisi va s. (Sakil A asagida). DMM-lar bu regionda
masgullug ila bagh shamiyyatli paya malikdirlar, va ahali liclin vacib olan bir sira sahalards,
o cimladan, kommunal, sahiyya, nagliyyat, tahsil va digar bu kimi sektorlarda xidmat
gostarirlar.

Sakil A: Bazi Avropa 6lkalarinds DMM-larin UDM-da ¢akisi (%)

W Belarus, 61%

rbaycan, 45%

orveg, 33%

Ukrayna 16%

B Polsa, 20%
Moldova, 16%

B Serbiya, 10%

Manba: SOE FACT Study arasdirmasi, DB amakdaslarinin tahlili (2014-2016)




7. Azarbaycanda DMMe-lar vacib igtisadi va sosial rol oynamaga davam edirlar. Onlar bir sira
sahalards, o cimladan iri ixracyonimli sektorlarda — neft va qaz, enerji istehsali va
paylanmasi kimi sektorlarda miihim paya malikdir ve eyni zamanda, onlar su tachizati, demir
yolu, hava nagqliyyati ve rabita kimi ictimai xidmat sahalarinda da asas istirakcidirlar. Bu
xidmatlarin fasilasizliyinin va onlarin keyfiyyatinin monitoringinin tamin edilmasi dévlatin
milkiyyatci kimi asas vazifalarindan biridir.

8. 2014-cii ildan etibaran Azarbaycan Hokumatinin faaliyyat gostardiyi asagi neft qiymatlari
saraiti dovlat blidcasinda shamiyyatli garginlik yaradaraq dovlat biidcasi hesabina DMM-
larin dastaklanmasinin davam etdirilmasi imkanlarini daraltmisdir. Bununla slagadar
olaraq, DMM-Iarda islahatlarin aparilmasi daha boyiik shamiyyat kasb edir, bela ki, hdkumat
DMM-larda korporatividarsetmanin giiclandirilmasi va natica etibarile maliyys naticalarinin
tokmillasdirilmasi va DMM-lar Ugln subsidiyalarin azaldilmasi va hamin vasaitlarin daha
mahsuldar sahalara yonaldilmasina (imid edir.

9. Son illarde Azarbaycan hékumati dovlata maxsus miiassisalarin 6zallagdirilmasi va
sahmdar camiyyata gevrilmasi istigamatinda DMM-larla bagh ciddi islahatlara baslayib..
Bu islahatlarin hayata kegirilmasi kicik va orta DMMe-larin 6zallasdirilmasi, va iri
muassisalarda idarsetma va amaliyyatlarin takmillasdiriimasi baximindan gisman ugurlu
olmusdur.—. Azarbaycan hokumati hazirda DMM-larla bagh milkiyyat va nazarst
funksiyalari, onlarin samaraliliyi ve dovlet bidcasine ayirmalarinin  artirilmasinin
istigamatinda calisir.

10. Azarbaycanda faaliyyat gostaran DMM-larin sayi va miqyasi ila bagh malumatlar mahdud
xarakter dagiyirlar. Dovlat Statistika Komitasina asasan, Azarbaycanda
2 846 dovlat tagkilati, qurumu va ddvlat sshmli miiassisasi movcuddur. Dovlat sektorunu va
DMM-lari taskil edan bu tasisatlarda taxminan 1.2 milyon insan ¢alisir ki, bu da o6lkada
Umumi masgullugun 25%-ni taskil edir®.

11. Hokumat an iri 20 DMM-in faaliyyatini imumi qanunvericilik va xilisusi normativ aktlar
vasitasila tanzimlayir va nazarat edir. Eyni zamanda, bu taskilatlar, o cimladan an iri DMM-
lar hagqinda malumatlar mahdud xarakterlidir va bir qayda olaraq ictimaiyyata aciglanmir.
Bela bir tacriiba hokumata DMM-Ilarin faaliyyatini giymatandirmaya imkan vermir, va bazar
istirakcilarinin saffafliq va aciglama ila bagh gozlantilarini dogrultmur. Sakil A-da gostarildiyi
kimi, Azarbaycanda faaliyyat gostaran an shamiyyatli 15 DMM-dan, yalniz alti DMM 06z
maliyya malumatlarini agiglayir, va yalniz dordi saffaflig va malumatlarin agiglanmasi ila
baglh 6lka ganunvericiliyinin talablarina va bazar istirakcilarinin gézlantilarina cavab verir.

8 Azarbaycan Dovlat Statistika Komitasinin 2015-ci il G¢lin malumati: http://www.stat.gov.az/source/labour/indexen.php
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12. Azarbaycan DMM-larinda idaraetms, idaragilik, maliyya vaziyyati va digar gostaricilar
haqqinda malumati alda etmak ¢atindir, bu ciir malumatlar, bir qayda olaraq, ictimaiyyata
aciq deyil. iri DMM:-lar ictimai ahamiyyatli qurumlar (i9Q) kimi tasniflasdirilir vo Miihasibat
ucotu hagginda Qanuna asasan, 6z maliyya hesabatlarini MHBS-lara asasan tartib edib
aciglamalidirlar. Lakin, milli igtisadiyyat tGglin shamiyyatliliyine baxmayaraq, bazi DMM-lar
icmal maliyya hesabatlarini tartib etmir, va miistaqil audit yoxlamalari taskil etmirlar. Cadval
1-do agiq manbalardan alda edila bilan malumatlarin xilasasi verilir — goriindlyd kimi,
malumatlarin ¢atismazligi, elaca do DMM-lar, hokumat va ictimaiyyat arasinda malumat
axinlarinin olmamasi aydin sakilda gérsanir.

Cadval 1: Azarbaycanda an boyiik 15 DMM ila bagh ictimaiyyata aciq malumatlarin xiilasasi

1 ARDNS Tabii resurslar 21,236 (1,145)
52,000
2 Azarenerji Enerji istehsali va otlrilmasi 471 (558)
7,000
3 Azarbaycan Hava Yollari (AZAL) infrastruktur (hava nagliyyati) Malumat Malumat yoxdur
8,450 yoxdur
4 Azarbaycan Damir Yollari infrastruktur (damir yol 177 (453)
nagliyyati) 11,784
5 Azarsu Kommunal xidmatlar (su 89 (347)
tachizati) 12,800
6 Azarisiq Kommunal xidmatlar (enerji Malumat = Malumat Malumat yoxdur
tachizati) yoxdur yoxdur
7 Azaristiliktachizat Kommunal xidmatlar (istilik) Malumat = Msalumat Malumat yoxdur
yoxdur yoxdur
8 AR Meliorasiya va Su Tasarrufati Kand tasarriifati sektoru Malumat = Msalumat Malumat yoxdur
yoxdur yoxdur
9 Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi infrastruktur (su nagliyyati) 9,000 213 44
10 Azarbaycan Avtomobil Yollari Dévlat | infrastruktur (yollarin idara Malumat = Malumat Malumat yoxdur
Agentliyi edilmasi) yoxdur yoxdur
11  Baki Metropoliteni infrastruktur (metro) 58 (18)
6,500
12  Baki Beynalxalg Daniz Ticarat Limani | infrastruktur (liman) Malumat Malumat yoxdur
600 yoxdur
13  Azarkosmos Aerokosmos Malumat Malumat yoxdur
100 yoxdur
14 Aztelekom Rabita Malumat = Malumat Malumat yoxdur
yoxdur yoxdur
15 Baki Telefon Rabitasi Rabita Malumat = Malumat Malumat yoxdur
yoxdur yoxdur

Manba: DMM-larin internet sahifalari, milli statistik malumatlari, DB amakdaslarinin apardigi hesablamalar



iscilarin sayi

13.

14.

15.

Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Neft Sirkati (ARDNS) 6lkanin an iri DMM-i olmaqla
UDM-da xiisusi ¢akisi taxminan 40% olmagla, 6lka iigiin asas galir manbayidir. ARDNS neft
va gazin, elaca da neft va gaz mahsullarinin hasilati, emali, nagli va satisi ile masgul olan neft
va gaz istehsalgisidir.. O, Azarbaycanin an boyik dovlat muassisasidir; sirkatda 52 000 nafar
calisir va ARDNS regionda an iri DMM-lardandir. Sirkat milli iqtisadiyyat tglin ahamiyyatli rol
oynayir, o cimladan doévlat biidcasina vergi va digar vasaitlar 6dayir.

on iri 15 DMM arasinda digar miiassisalar da 6lkanin vacib infrastrukturuna 6z tohfalarini
verir, vatandaglara va miiassisalara vacib xidmatlar géstarirlar. Azarbaycan hékumati an iri
20 DMM-in faaliyyatini Gmumi va xilsusi (salagadar) ganunvericilik aktlari vasitasila
tanzimlayir (ganunvericilik aktlari bu sanadda tahlil edilir). ©n iri 20 DMM-dan besi maliyya
sektoruna aid oldugu Ugclin (banklar, sigorta va lizing sirkatlari) bu Texniki Qeyd sanadinin
ohata dairasina daxil edilmayib. Cadval 1 va S$akil B-do gostarildiyi kimi, bu 15 DMM
hagqinda malumat gisman mdvcuddur.

Sakil B, Azarbaycanda an iri 5 DMM
2015-ciilin galirlari, milyon ABS dollarl

@ ARDNS,
$21,236

@

e
@ Azarsy, @ Azarbaycan Damir @
>89 Yollari, $177 @ Azarbaycan Xazar Daniz
Gomiciliyi @ Azorenerji,
$213 $471

Manba: DMM-larin internet saytlari, roasmi statistika, DB amakdaslarinin apardigi hesablamalari

Hokumat iri DMM-lar vasitasilo shamiyyatli kvazi-fiskal amaliyyatlar hayata kegirir ki,
hamin amaliyyatlar potensial olaraq maliyya kasiri va imumi borc yiikiinii azalda bilar. Har
sirkat va ya har sektor lizra xarc malumatlari mévcud deyil, lakin hokumat on bes an iri DMM
vasitasila ahaliya gostarilan kommunal xidmeatlari (qaz, elektrik enerjisi, nagliyyat)
subsidiyalasdirir (DMM-lar subdisiyalasdirilan xidmatlara gora kompensasiya almirlar).
Hokumatin dovlat qurumlari va DMMe-lar vasitasila tamin etdiyi Gmumi subsidiyalar
hagginda malumat Cadval 2-da tagdim olunur. Bundan alava, bu DMM-lar hokumat adindan



muxtalif investisiya layihalarini hayata kecirirlar. DMM-larin faaliyystinda alava xarclar
yarana bilar, lakin bu xarclar hagqinda hazirda malumat yoxdur.

Cadval 2: Dovlat biidcasindan subsidiya va transferlar

Doévlat biidcasindan subsidiya va transferlar 2014 2015 2016
Milyon manatla 683 805 738
Milyon ABS dollari ila 870 1,027 476
Valyuta mazannasi (ilin sonuna) 0.78 0.78 1.55

Manba: Azarbaycan Respublikasi Hesablama Palatasi

16. Malumat axini va malumatin moévcud olmasi DMM-larin faaliyyatinin tahlil edilmasi va
onlarin faaliyyati ila bagh meydana galan fiskal risklarin idara edilmasi iigiin
ahamiyyatlidir. Hal-hazirda, hokumat DMM-larin faaliyyati hagqinda tam malumata, elaca
da DMM rahbarlarinin miiassisalarin faaliyyat naticalarina gora cavabdehlik dasimalari tglin
zaruri mexanizmlara malik deyil. Bundan alava, maliyya va amaliyyat malumatlarinin
olmamasi DMM-larin investisiya qoyuluslari ila bagli gararlarin gabul edilmasina, habela
vatandaslara gostarilan zaruri xidmatlarin keyfiyyatinin giymatlandirilmasiningarsisini alir.

17. Baxmayaragq ki, daha ¢ox iralilayisa ehtiyac var, lakin DMM-larda samarali idaraetmanin
yaradilmasi ligiin kifayat gadar yaxsi baslangic magamlar var. Son illarda hékumat DMM-
larin faaliyystinda saffafligin artirilmasin va korporativ idarsetmanin glclandirilmasinda
miiayyan taraqgiys nail olub. Misal ticiin, 2011-ci ilda, Azarbaycanda Korporativ idarsetma
Standartlari gabul edilmisdir — bu standartlarin tatbiqi 6zal ve dovlat miiassisalari lcilin
konulli xarakter dasiyir. Eyni zamanda, mahz tovsiya xarakterli olduglarina gora, bu
Standartlar tacriibada genis olaraq tatbiq edilmir. Eyni dovr arzinda Azarbaycanin bazi iri
DMM-lari, o ciimladan ARDNS, Azarenerji, Azarbaycan Xazar Daniz Gamiciliyi, Azarbaycan
Damir Yollari va Azarsu, Maliyysa Hesabatlarinin Beynalxalg Standartlarina (MHBS) keciblar
ki, bu, beynalxalq tacriibaya uygun taqdiralayiqg bir addimdir.

18. DMMe-larin faaliyyat naticalarinin yaxsilasdirilmasini hadaflayan Strateji Yol Xaritalari vo
digar ganunvericiliyin® hayata kegirilmasi vasitasi ilo Hokumat faaliyyatini davam etdirir (i)
igtisadiyyat Nazirliyi Azarbaycan Hokumati Uclin shamiyyatli olan asas faaliyyst
gostaricilarinin (9FG) daxil oldugu DMMe-larin Monitoringi Uzre Qaydanin layihasini
hazirlayib (ii) Nazirlar Kabineti nazdinde DMMe-larin illik bidcasini nazardan kegiran va
tasdiglayan xtisusi DMM Komissiyasi tasis edilmis va (iii) @MDK DMM-larin vahid malumat

919 iyul 2016-ci il tarixli 1003 némrali “Dévlst amlakinin dzallasdirilmasinin stiratlandirilmasi va idaras edilmasinin ssmaraliliyinin
artirilmasi ila bagh bazi tadbirlar hagginda” Azarbaycan Respublikasi Prezidentinin Farmani
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bazasinin yaradilmasi tasabbisini irali siirib. Bitiin bunlar DMM-larin alagalandirilmis
nazarati Ug¢lin mihim ilkin addimlardir ki, Azarbaycan DMM-larinin saffaflig ve
hesabatliiginin artirilmasinda effektivliyin niimayis etdirilmasi Gglin vaxt va dizglin icra
mexanizmi talab edacak.

Qanuvericilik Carcivasinin icmall

19. DMMe-larin miilkiyyati, nazarati va faaliyyati ile bagh masalalari tanzimlayan
ganunvericilik bazasi miixtalif saviyyali ganun, qayda va gararlar arasinda béliiniir, va bu
hiiqugi sanadlar arasinda bazan ziddiyyatlar da yaranir. Bela bir parcalanma ayri-ayri
ganunvericilik aktlari arasinda ziddiyyatlarin yaranmasina va tanzimlayici organlar, DMM-
Iarin, onlarin rahbarlari va taraf migabillari tarafindan fargli tafsirlara gatirib gixara bilar.
DMM-larin hliqugi-taskilati formasindan asili olaraq muxtalif ganunvericilik talablari tatbiq
olunur.

20. Azarbaycanda ii¢ n6v DMM movcuddur: sshmdar coamiyyatlari, mahdud masuliyyatli
camiyyatlar va xiisusi hiiqugi-taskilati forma. 9ksar DMM-lar son iyirmi il arzinds sshmdar
comiyyatlarina ¢evrilmislar, lakin xtisusi hliqugi-taskilati formada yaradilmis bazi miiassisalar
hala do mdévcuddur. Bunlara bir nega istehsalat birliyi (Sovet sisteminin mirasi) va bir dévlat
miiassisasi — Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Neft Sirkati (ARDNS) aiddir (tamamila
dovlata maxsus olan va dovlst tarafindan idara edilan kvazi-dovlst sirksti). Bazi DMM-lar, o
ciimladan Azarsu (su sirkati), Aztelekom va Baki Telefon Rabitasil® 6z sahalarinds kvazi-
dovlat va ya, demak olar ki, inhisargi statusuna malikdirlar.

21. Biitiin Azarbaycan DMMe-lari iimumi ganunvericilikla, Azarbaycan Respublikasinin Mulki
Macallasi ila tanzimlanirlar, lakin bazi DMM-larin faaliyyatini tanzimlayan bir sira xiisusi
gayda va gatnamalar da moévcuddur. Misal Gglin, Milki Macallada yiiksak saviyyali talablar
muxtalif cahatler va tafarriatlar ile Mihasibat ucotu hagginda Qanun va Daxili audit
hagginda Qanunda taqdim olunur. DMM-larin ssmaraliliyinin artirilmasi ticlin alava tadbirlar
Uzro strateji gostarislor Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin Farmanlarinda, genis vo
tofsilath gostarislor iss milkiyyatindan va hliquqi formasindan asili olmayaraq, olkada
faaliyyat gostaran biitlin miiassisalar ticlin konlli xarakter dasiyan Azarbaycanin Korporativ
idarsetma Standartlarinda aks olunur. DMM-lara aid olan ganunvericilik aktlar hagqinda
atrafl malumatlar 1 sayl 9lavada taqdim olunur.

22. DMM-lar uigiin korporativ idaraetma va maliyya hesabatlari ila bagh mévcud olan hiiquqi-
normativ ¢argivalar da daginiq xarakter dasiyir. DMM-Iar muxtalif dévlat qurumlarina, o

10 9MDK garari ile “Baki Telefon Rabitasi” hliqugi statusnun “Baki Telefon Rabitasi MMC”-ya dayisilmasini tasdigladi (N2105, 3 may
2017-cil tarixli)
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ciimladan Maliyya Nazirliyins, Igtisadiyyat Nazirliyins, Vergilar Nazirliyina, Dévlat Statistika
Komitasina, habels tabe olduglari nazirliklars va sosial fondlara bir cox sayda hesabatlar
taqdim etmsalidirlar. DMM-larin  funksiyasi, tacribalari ve korporativ idaraetma
mexanizmlari bir sira ganunvericiliklarda aks olunur (daha atrafli malumat 1 sayl 9lavada
tagdim olunur). 9sas ganunvericiliya Azarbaycan Konstitusiyasi; Milki Macalla; Doévlst
muassisasinin sshmdar comiyyatina ¢evrilmasi gaydalarinin tasdiglanmasi haqginda Qanun;
Mdihasibat ugotu haqginda Qanun, va Daxili audit hagqinda Qanun aiddir. DMM-lar o
climladan digar ganunlarin, Vergi Macallasi; 9mak Macallasi; Dovlat satinalmalari hagginda
Qanun; Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin Farmanlari; va digar hiliqugi-normativ
aktlarin timumi middaalarini da yerina yetirmalidirlar.

23. Qanunlarin mixtalifliyi va ¢oxlugu strateji islahat magsadlarina nail olmagi ¢atinlasdirir va
DMM-larla miivafiq dovlat qurumlari arasinda dayisikliklara géra masuliyyat bolglisinii
pozur. DMM-larla bagli islahatlarin icrasina va mivafiq ganunvericiliyin tamin edilmasina
gora masuliyyat bir ne¢ca dovlat qurumlara samil edilir va bu dovlst qurumlari arasinda
samarali kommunikasiya kanallari va hesabatlilig mexanizmlari dahada genislandirilmalidir.

24. Otan on il arzinda Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti 6lkanin global igtisadiyyata
integrasiyani tamin etmak magqsadi ila vacib islahatlari hayata kegirmis, DMM-larda
korporativ idaraetmanin takmillasdirilmasini vacib prioritetli istigamat etmisdir. islahatlar
programi xarici investisiyalarin artirilmasi, igtisadiyyatin saxalandirilmasi va global maliyya
bohrani va dayiskan neft giymatlarine baxmayaraq misbat artim tempinin qorunmasi
magsadi dasiyir. DMM-larla bagli islahatlar bir sira siyasat sanadlari ve gaydalarla
dastaklanir. Bu sanadlar DMM-larda korporativ idaraetmanin takmillasdirilmasina, mivafiq
stimullarin yaradilmasina va muassisalarin samaraliliyin artirilmasina yoénaldilirt. Mévcud
¢argivalarin tahlili, DMM-larla bagli islahatlarin icrasi Uzra tévsiyalarin verilmasi va dovlat
qurumlarinin bu istigamatda faaliyyatinin alagalandirilmasi magsadi ils igtisadi islahatlarin
Tahlili va Kommunikasiya Markazi (iTKM) yaradilmisdir.

25. DMM-larin nazarati, maliyya hesabatlari va korporativ idara edilmasi va faaliyyati ila bagh
miivafiqg ganunvericilik-normativ aktlarin beynalxalq tacriibays asaslanan vahid Talimat
va Qaydalarin altinda iimumilasdirilmasi, DMMe-lar {izra islahatlarin tasirini daha da giiclii
eda bilar. Bu addim qisa va orta miiddatli perspektivde DMM-lar (i¢lin islahat ¢arcivasini va
icra istigamatini dizglin miayyanlasdirmaya kdémak edacak. Eyni addimlar DMM-lara
nazarat, o climladan misahida suralarina va rahbar vazifalara tayinatlar, DMM-larin
tabeciliyinin, maliyya va sosial o0Ohdaliklarinin daqiglasdiriimasi liclin istigamatin
muayyanlasdirilmasi ila da alagadar tovsiya olunur. Orta va uzun miiddatli perspektivda iss,
bu strateji yanasma DMM-larda korporativ idarsetma ila bagh islahatlarin icrasi va

1 Misal Gglin, 5 sentyabr 2016-ci il tarixli Prezident Farmani.



26.

27.

28.

monitoringi, DMM-larin hesabathliginin giclandirilmasi, elace da hdkumat tarafindan
nazarat va qararverma prosesinin mohkamlandirilmasi Uglin aydin bir istigamatin
muayyanlasdiriimasinda komaklik edacak.

icra olundugu taqdirds, bu iimumilasdirilmis Talimat va ya Qaydalar toplusu biitiin
talablarin uygunlasdirilmis olmasi va minimal standarta cavab vermasi, elaca da natamam,
sahv va ya ziddiyyat yaradan talablarin aradan qaldirilmasi imkanini tamin eda bilar. Bu
gaydalarda hékumatin sshmdar olarag, DMM suralari va rahbarliyinin rol va vazifalari
arasinda bolgi, elaca do hokumatla DMM-lar arasinda minasibatlari aydin sakilda miayyan
edilmalidir. Bela bir ¢gargiva DMM-lara islahatlarla bagl gézlantilari formalagsdirmaga, habela
masuliyyati dlizglin anlamaga imkan vermakls islahatlarin diizglin gaydada icra edilmasina
9sas yaradacaq.

Bir ¢cox élkalar DMM-lari imumi korporativ qanunvericiliya kegirib, digar 6lkalar isa bu
istiqamatda addimlar atilir. Genis ahatali ganun va qaydalarin barabarlik prinsipi asasinda
tatbig edilmasi hami Uglin eyni sarait yaratmaga ve dovlet va 06zal sirkstlari arasinda
ragabatds tarazlig tamin etmaya imkan verir. Bu eyni zamanda, DMM-larin har ciir igtisadi
faaliyyatda istirakinin bazarda ragabata manfi tasir gostarilmasinin garsisinin alinmasi tamin
edacak. Tacriiba gostarir ki, DMM-larin sshmdar camiyyatlarina ¢evrilmasi, onlara
korporativ ganunvericiliyin samil edilmasi korporativ idarsetmada parallel olaraq islahatlar
kecirilmadan cox az fayda verir. Belslikls, diinyada bir cox aparici iqtisadiyyatlar arasinda
DMM-larda korporativ idarsetma islahatlarin zaruriliyi i9iT-in Gzv dévlatlari tarafindan
basciliq edilir.

DMM-larin faaliyyat naticalarinin takmillagdirilmasina artan talabat Azarbaycan va diinya
migyasinda daha miiasir ganunvericilik aktlarinin gabul edilmasina takan vermisdir.
Olkalar DMM-larin faaliyyatini tanzimlayan mévcud ganunlara yenidan baxilir va ya yeni
ganun va qaydalar gabul edilir ki, hékumatdan olan sshmdar daha boyilk dastak va legitimlik
alda etsin ki, sshmdar, sura va rahbarlik arasindaki minasibatlarin tanzimlanmasi; va
hesabatlig funksiyalari aydin sakilde miiayyan edilsin. Burada asas magsad dovlatin
mulkiyyatci rolunu yenidan miiayyan etmakdir, yani bir neca asas prinsip asasinda
mulkiyyatci funksiyasini siyasati miayyan etma funksiyasindan ayirmaq:

> Real va ya ehtimal edilan maraglar miinagisalarinin garsisini almag magsadi ila
dovlatin miulkiyyatci funksiyalarinin siyasati miiayyan etma funksiyalarindan
ayrilmasi;

> Idaraetma organlarinin, o ciimladan direktorlar suralarinin pesakarliq saviyyasinin
artirilmasi;

» DMM-larin kommersiya asasli faaliyyata kecidi (6zal miassisalar kimi);

» DMM-larin saffafliq ve hesabathliginin gliclandirilmasi.



BOLM® 2: DOVLST MULKIYYSTININ
FUNKSIYASI V© FORMASI

Dovlat mulkiyyatinin asaslandirilmasi

29.

30.

31.

I9IT Standartlari dévlat miilkiyyati (izra beynalxalq standartlar toplusudur. Bu standartlar
ham milkiyyat funksiyalarinin passiv sakilds yerina yetirilmasinin, ham da hokumat
tarafindan haddinan artiq genis mudaxilalarin garsisini almaga imkan verir. Standartlar
2005-ci ilda gabul edilmisva 2015-ci ilda isa yeni redaksiyada verilmisdir. Dayisikliklar on il
arzinda toplanmis tacribani aks etdirmaya va ham daxili, ham beynalxalg migyasda DMM-
larla bagli yeni masalalara toxunmaga imkan vermisdir. Bu Qeydda i9iT Standartlari, elaca
da samarali korporativ idarsetma sistemlarina global kegidda qgabaqcil standartlar kimi
gabul edilmis digar 6lkalarin da tacriibasi gabaqcil tacriiba kimi istifads olunur.

I9IT Standartlan tovsiya edir ki, dovlat miilkiyyatinin baslica magsadi resurslarin samarali
bolgiisii vasitasi ila comiyyat ligiin faydaliig maksimum daracada artirilmalidir. Har bir
olka, hékumatin prioritetlari, igtisadi ehtiyaclar voa DMM-larin xlisusiyyatlari asasinda DMM-
larlo bagh milkiyyat siyasatini miayyan edir. DMM-larla bagli har hansi universal,
Umumdiinya model va ya magsadlar toplusu movcud deyil, lakin miiayyan gabaqcil tacriiba
elementlari movcuddur. Hallini gbzlayan asas prinsiplara korporativ idarsetma; kommersiya
faaliyyatinin  geyri-kommersiya  faaliyyatinden  ayrilmasi;  siyasst  magsadlari;
maliyyalasdirma mexanizmlari; saffafliq vo masuliyyatlilik talablari daxildir. ©gar strateji
sektorlar, sanaye va ya fardi DMMe-larin dovlat miulkiyyatinda qalacagsa, bununla bagh
asaslandirilma aydin sakildes miayyan olunmali va ictimaiyyata aciqlanmalidir.

Bir cox olkalarda dovlat miilkiyyatinin asaslandirilmasi ictimai siyasat sanadinda aks
olunur. i9iT élkalarinda dévlat miilkiyyati, milkiyyatin névlari, miiayyan saha ve sektorlarda
miulkiyyatin maqgsadlari, siyasi hesabatlilig vo milkiyyat siyasatinin dévri asasda yenidan
baxilmasi mexanizmlari ilo bagh sabablar aydin sakilda tartib edilir (nimunalar 2 sayl
dlavads taqdim olunur). Cadval 3-da mixtalif Olkalarde DMMe-larda milkiyyatin
asaslandiriimasinin forma va hiiqugi statuslari barads malumat verilir.
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Cadval 3. Aydin dévlat miilkiyyati asaslandirmasi olan élka niimiinalari'?
Aydin miilkiyyat osaslandrmasi  Oke
Qanunvericilik Estoniya
Almaniya
Macaristan
Litva
Polsa
Hoékumat farmani Cili
Finlandiya
Norveg
isveg
isvecra
Hoékumatin siyasi bayanati irlandiya
Niderland

Qanunvericilik va hokumat farmani Cexiya Respublikasi

Qanunvericilik, hokumat farmani va nazirlor kabinetinin Portuqaliya
garari
Aydin milkiyyat ssaslandirmasinin olmamast ~ Oke

DMM-lar igiin saciyyavi olan ganunvericilik aktlari, Kanada,

asasnamaloar italiya
Yaponiya

Hoékumatin qanunvericilik va siyasatlari Meksika
Slovakiya
Sloveniya
Tarkiys

Rasmi miilkiyyat meyarlari mévcud deyil israil
Yeni Zelandiya
Boyuik Britaniya

Manba: I3IT (2005-ci il; 2015-ci ilda alava va diizalislar edilmisdir)

32. Bir ¢ox dlkalarda dévlat miiayyan sektorlar iizra (adatan strateji sektorlar adlanir) nazarati
oziinda saxlayir. Dovlat istirakinin daracasi oOlkadan dlkaya farqlanir, lakin Gmumi
tendensiya beladir ki, potensial tabii inhisarlarla bagl sui-istifadedean gorunmali olan
sahalarda va ya hokumatin strateji maraqglari olan sektorlarda dévlat mulkiyyati gliclandirilir.
Dovlat miulkiyyatinin saxlaniimasinin asaslandiriimasi asagidaki kateqoriyalara bélina bilar:
(i) tabii inhisarlar Gizra nazaratin tamin edilmasi; (ii) ayri-ayri sahalara aid olan gaydalarin
miiayyan edilmasi; (iii) siyasi masalalar va ya institusional ¢atinliklarin hall edilmasi; (iv)
damir yollari va ya telekommunikasiyalar kimi infrastrukturun gorunmasi; (v) strateji mal va
xidmatlarin (poct, silah) istehsal edilmasi; (vi) tabii resurslarin hasilati; (vii) enerji tachizati;

12 Manba: i9IT, 2015
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(viii) digar vacib va sosial shamiyyatli sahalara nazarat, misal liglin, teleradioyayim, sahiyya,
spirtli ickilar va s. Texnologiyalarin inkisafi fonunda bazi 6lkalards ylksak texnologiya
(informasiya texnologiyalari) sahalari da strateji sektorlar kimi taninir, DMM-lar inkisafin
suratlandirilmasi va beynalxalq bazara ¢ixis magsadi ila yaradilir. 3 sayli 9lavada bazi segilmis
Olkalarda strateji sektorlar hagqginda malumat verilir.

33. DMM-lar iizra miilkiyyati asaslandiran hiiquqi-normativ baza biitiin maraql taraflar, o
cimladan sashmdarlar, direktorlar suralari, rahbarlik va ictimaiyyat Uglin asas gozlantilari
aydin sakilde miayyan edir. Bu, DMM-larda korporativ idarasetmani va onlarin faaliyyatini,
dovlatin mulkiyyat funksiyasini, va resurslar bolglisinin ssmaraliliyini gliclandirmaya imkan
verir®. Bu proses genis bir yanasma talab edirve dovlat resurslarindan istifadani
optimallasdirmaqgla, DMMe-larin samaraliliyini va ¢evikliyini mihim daracada artira bilar.

Dovlatin mulkiyyatci rolu
34. Dovlat, bir ¢ox hallarda, DMM-lara miinasibatda bir ne¢a rol oynayir: bura asagida

gostarildiyi kimi mdalkiyyatci, siyasati formalasdiran, mistari, maliyya ayiran va vya
tanzimlayici daxil ola bilar.

Sakil C: Dovlatin DMM-larla bagl rollari

Siyasati
formalasdiran

Manba: Cour des Comptes (Hesablar Palatasi) (Fransa) 2016

13 DMM-lar {izra Miilkiyyat Siyasatlari izra niimiinalar: Almaniyanin 1969-cu il tarixli Federal Biidca Macallasinin 65-ci Fasli, “Ozal
hiiquq sirkatlarinds paylar’; Norvec Hékumatinin miilkiyyat siyasati; isvecin Dévlst miilkiyyati siyassti; Polsanin Dévlst payi ils
sirkatlar Uizra korporativ nazarat prinsiplari.
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35.

36.

I9IT Standartlan tovsiya edir ki, dovlat malumath va faal miilkiyyatci kimi davransin ki,
yiiksak daracada pesakarliq va effektivlik ila DMM-larin idara edilmasi soffaf va
masuliyyatli asasda hayata kegirilmasi tamin olunsun. Beynalxalg migyasda son illarda
dovlat DMM-larin faaliyyatine midaxiloni azaldir, eyni zamanda isa glcli va
markazilasdirilmis mulkiyyat funksiyasini yaradir va DMM rahbarliyina amaliyyat mustaqilliyi
verir. Amma bununla bela DMMe-lar masuliyyati Uzarina gotliran direktorlar surasinin

nazarati altinda galir.

Dovlatin miilkiyyatgi rolunu nazara alaraq, hokumat asas miilkiyyat funksiyalarina xiisusi
diqgat yetira bilor. i9iT Standartlarinda dévlstin miilkiyyatci kimi yeddi genis vazifalari

muayyan edilir:

Cadval 4: Miilkiyyatla bagh vazifa va faaliyyatlor

DMM-lar iizra miilkiyyatla bagh

vazifalar

. Sshmdar kimi sasverma
hiiqugundan istifada etmak

. Direktorlar surasina
namizadlarin tayin edilmasi
proseslarinin miiayyan
edilmasi voa DMM-in
direktorlar surasina tayinat
prosesinda faal istirak

. DMM-lar iigiin genis
magsadlarin miiayyan
edilmasi va monintoringi

. Hesabatliq sistemlarinin
yaradilmasi

S0 o0 oo

Miilkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurumun (vakil organin)

hiiquglar

. illik hesablarin tasdiq edilmasi
. Direktorlarin tayin edilmasi va ya yenilanmasi

Mistaqil auditorlarin tayin edilmasi va ya tayinatin yenilanmasi

. Dividentlarin 6danilmasinin tasdiq edilmasi
. Sehm buraxilisi

Rahbarlik Gglin 6danislarin tasdig edilmasi (“muikafatlandirmanin
tasdiglanmasinda istirak”)

Namizadlarin keyfiyyatlari ila bagh standartlarin va sura Gzvlarinin
mixtalifliyi va mistaqilliyi ila bagl meyarlarin miiayyan edilmasi

. Direktor vazifasi liglin asas talablara cavab veran mitaxassislar

ehtiyatinin yaradilmasi
Direktorlar tGglin talimlarin taskili va yeni sura Gizvlari Gglin isa
dastayin gostarilmasi

. Eyni zamanda mikafatlandirma siyasatlarinin icrasi (asagida geyd

olunan 7-ci banda bax) va mévcud direktorlarin is middatinin
uzadilmasi Gglin tohfalar kimi da tagdim edilan sura Gzvlari Gglin
giymatlandirma proseslarinin miayyan edilmasi

. Faaliyyatin monitoringi sisteminin yaradilmasi (géstaricilar, 9Fi-lar,

tarazlasdirilmis skorkartlar va s.). PwC sirkatinin TIMM sistemi
(patentlasdirilib) bu sahada maragqli bir yenilikdir

. Faaliyyatla bagh razilasmalarin hazirlanmasi (qeyd edilmalidir ki,

1980-ci illarda tatbiq edildikdan etibaran bu razilasmalar birmanali
olaraq ugur alda etmamisdir)

. DMM-lardan yliksak hesabatlig standartlarina cavab vermayin talab

edilmasi (misal ti¢lin, MHBS)

. DMM-larin maliyya hesabatliginin keyfiyyatinin monitoringi

13



5. Malumatlarin agiglanmasi
siyasatinin miiayyan
edilmasi

6. Miistaqil auditorlarla
davamli dialoqun tamin
edilmasi

7. Direktorlar suralan iigiin
miikafatlandirma
siyasatlarinin miiayyan
edilmasi

¢. DMM-larin mustagil auditorlarin segilmasi G¢lin meyarlarin
miiayyan edilmasi

d. DMM-larin audit komitalari Ggln gaydalarin miiayyan edilmasi va
audit komitalarinin Gzvlari Ggln texniki dastak
taliminin tagkil edilmasi

Maliyya malumatlari (mivafig maliyys hesabatligi standartlari talab
etdikdan artig malumatlarin agiglanmasi) va, “ahamiyyatli
malumatlar” da daxil olmagla, geyri-maliyys malumatlari tizra
aciglama tovsiyalarinin miisyyan edilmasi

Bu dialogda har hansi bir formada direktorlar surasindan “yan
kegmamalidir” (va ya bels bir taasiirat yaratmamalidir)

a. Direktorlarin 6z funksiyalarini ssmarali sakilda yerina yetirdiklarina

gora mivafiq gaydada kompensasiya
olduglarini/stimullasdirildiglarini tamin etmak magsadi ila
direktorlarin mikafatlandiriimasi sahasinda milli (6zal sektor) va
beynalxalg (DMM va 6zal sektor) tacriibalarin tahlil edilmasi
(formasi, saviyyalari, sartlari)

b. Direktorlarin mikafatlandirilmasinin va miimkin oldugu halda,

miikafatlandirmanin konkret mablaglarinin miiayyan edilmasi ila
bagl qaydalarin hazirlanmasi

Manba: I3iT-in 2015-ci il tarixli Standartlarindan gabul edilib

37. DMM-larin igtisadi va ya siyasat magsadlarina nail olmalarini tamin etmakls yanasi dovlat

miilkiyyati dovlatin dayarli aktivlarinin sahibi kimi dovlatin maraqglarini gorumalidir. Bu

magsadlara nail olmagq lglin bacariq va hesabatliliq talab olunur. Aydin olmayan, mirakkab

va ya maraqglar miinagisalarina gatirib ¢ixara bilan milkiyyat formalari buna mane ola

bilarlar. Beynalxalg miqyasda son illarda dévlat DMM-larin faaliyyatina midaxilani azaldir,

eyni zamanda isa glcli va markazilasdirilmis mulkiyyat funksiyasini yaradir vo DMM

rahbarliyine amaliyyat mistaqilliyi verir. Amma bununla bela DMM-lar masuliyyati tGzarina

gotliran direktorlar surasinin nazarati altinda galir.
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DMM miuilkiyyati modellari

38.

39.

DMM-lar forma baximindan dayisdikca, hokumatlar onlarin mahsuldarhgini artirmaga
¢alisdigca, bir cox dlkalarda dovlat miilkiyyati modellari inkisaf etmisdir. Baxmayaraq ki,
muxtalif 6lkalarin hiiqugi bazalari bir-birindan ahamiyyatli daracada farglanir, hazirda
miulkiyyat modellari asas etibarile dérd kateqoriyaya boélunir: geyri-markazlasdirilmis, ikili,
masvarat va ya markazlasdirilmis (6lka niminalari liglin 2 sayh alavada Sakil 2.3-a baxin).
Milkiyyat modellari arasinda onlari bir-birini kaskin farglandiran xatlar yoxdur. 9slinds, bir
cox Olkalards, demak olar ki, yalniz bir név milkiyyat modeli tatbiq edilir, amma eyni
zamanda bazi ve ya bitin DMMe-lara minasibatds digar modellarin da miayyan
aspektlarindan istifada olunur:

» Qeyri-markazlasdiriimis model: DMM (zra miulkiyyat vazifalari mixtslif alagadar
nazirliklara havals edilir;

> ikili model: milkiyyat vazifalori slagadar nazirliklarls, misal Giclin, Maliyys
Nazirliyi/igtisadiyyat Nazirliyi arasinda bélinr;

» Moasvarat modeli: mulkiyyat funksiyalari yena da mixtalif alagadar nazirliklar arasinda
bollindr, lakin masvarat va ya alagalandiric bir ogran DMM-larda idarsetma va miilkiyyat
masalalarina yliksak dastak gostarir.

» Meorkazlagdirilmis model: DMM uzra miilkiyyat funksiyalari mistaqil ve ya hokumatin
tarkib hissasi olan tak bir taskilatda markazlasir.

Qeyri-markazlasdirilmis va ikili modellar AMA regionu ligiin saciyyavidir, ¢iinki regionun
bir ¢ox 6lkasi eyni iqtisadi kegmisa malikdir. Tarixan, hokumatlar 6z faaliyyatlarini mivafiq
alagadar nazirliklarin nazdinda taskil etmislar ki, hamin qurumlar DMM-larin idara edilmasi
va nazaratinin bitin aspektlarine gora cavabdehlik dasiyiblar. Qeyri-markazlasdirilmis
model bir sira 6lkalarda, o climladan Azarbaycanda hala da mévcuddur. Lakin, bir sira digar
dlkalarda bu model ikili, masvarat va ya markazlasdirilmis modellars kegib. i9iT va Diinya
Bankinin son arasdirmalari bunu nimayis etdirir (Sakil D).
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Sakil D: DMM-larin miilkiyyat modelinin inkisaf dinamikasi

A
Ug
Nazirlik
Koreya
Tiirkiya isvecra
tki =02 e
Nazirlik : .
Yunanistan  Yeni Zelandiya
Meksika
Avstriya
Almaniya Yaponiya Avstraliya Fransa
Slovak Respublikasi Birlasmis Kralliq
Cexiya Respublikasi Finlandiva Polsa \
\ Danimarka Belgika
Bir Magsvarat Mearkazlasdirilmis
Nazirlik Modeli Isveg Model .Nide.rland
Norveg Ispaniya
Qeyri-markazlasdirilmis Markazlasdirilmis

Manba: I3IT (2005, 2015-ci il tarixli redaksiya)

40.

41.

DMM-lar lizra miilkiyyat mexanizmlari ila bagh milli islahatlar naticasinda adatan miivafiq
goruyucu va qabaqglayici mexanizmlar tatbiq edilir, habela DMM-lar {izra ham texniki, ham
maliyya nazarati tamin olunur. ikili model, misal ti¢iin, ayri-ayri DMM-Iarin maliyya nazarati
va DMM-larin icmal tahlili Gglin imkan yaradir. Bu baximdan, ikili model alagadar nazirliklarin
maragq va magqsadlarini tarazlasdirir — bir tarafdon DMM-larin strateji va funksional
magsadlarini yerina yetirilir, digar tarafdan iss hokumatin imumi maliyya magsadlarina da
nail olunur.

DMM:-larin ideal dovlat miilkiyyati modeli yoxdur, lakin iDIiT makaninda masvarat va
markazlagdirilmis modellara, yani doévlatin miilkiyyat funksiyasina pegakarligin
gotirilmasina kegid meyli miisahida olunur. Bu kecid tadrican bas verir, adatan qeyri-
markazlasdirilmis va ya ikili miilkiyyat modeli bazasinda masvarat modeli yaradilir. Masvarat
modelinda da miilkiyyat hliququ bir ne¢a doévlat qurumuna aid ola bilar, lakin bu modelda
mulkiyyat masalalari ila bagh nazirliklara/qurumlara slagalendirici qurum tarafindan
markazlasdirilmis asasda tévsiya va istigamatlandirici gdstarislar verilir. Sakil E-da mixtalif
Olkalarda tatbiqg edilan mulkiyyat modellari gostarilir.
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Sakil E. DMM miilkiyyat modellarinin 6lka niimunalari

42,

ikili miilkiyyat modeli:
Misal Ugun, Cexiya Respublikasinda alagadar nazirliklar dovlst sshmlari asasinda sas verma
hiqugquna malikdir, Maliyya Nazirliyi iss DMM-Iarin maliyya va amaliyyat faaliyyatina nazarat edir.
Yaxud Marakesds, igtisadiyyat va Maliyya Nazirliyinin Dévlat Miassisalari departamenti DMM-larin
bldca va faaliyyatina nazarati hayata kegirir.

Masvarat modeli: Litva

Litvanin miilkiyyat modeli masvarat kimi tasniflasdirila bilar — idarsetma iizra Slagalandirma Markazi
(iBM) DMM:-larin alagalandirilmasina, miivafiq malumatlarin toplaniimasina, DMM-lar {izra dévlst
siyasatinin monitoringi ve tshliline goéra cavabdehdir. i9M Turto Bankas-a, yani Litvanin
Markazlasdirilmis Dévlst 9mlakin idare Edilmasi Agentliyina bir hissasidir. i9M-in funksiyalari
Miilkiyyat qaydalarinda aks olunur: (i) DMM-larin maliyya va geyri-maliyya malumatlarinin va
faaliyyat trendlarinin tahlili; (ii) DMM-lar Gzra icmal hesabatlarin tartib edilmasi va darc edilmasi; (iii)
DMMe-larda strateji planlasdirma ila bagl gabaqcil tacriibalar Uzra tovsiyyslarin verilmasi va
alagalandirilmasi; (iv) DMM-larin muayyan etdiklari strateji magsadlarin giymatlandirilmasi; (v)
strategiyanin icra gostaricilarinin  monitoringi. i9M hamgcinin DMM-larin sura Uzvliyiine
namizadlarin axtarisi va se¢iminda dovlsti tamsil edan taskilatlara texniki maslahatlar vermakls sura
tizvlilyline namizadlarin taklif edilmasi prosesinda da istirak edir. Nahayat, i9M Miilkiyyat
Qaydalarinin va Saffaflig Qaydalarinin sartlarinin yerina yetirilmasini giymatandirir va 6z ray va
takliflarini hokumata tagdim edir.

Moarkazlagdirilmis miilkiyyat modeli: Macaristan
Maliyya bohranina cavab olaraqg, Macaristan hokumati dévlat amlakini idara etmak liglin Macaristan
Milli Aktivlarin idars Edilmasi Sirkatini (MNV Zrt) yaratmisdir. Bu dayisikliyin baglica magsadi daimi
dovlat milkiyystinda galan DMM-larin dayarinin qoruyub artirilmasi idi. Milli inkisaf nazirliyi, asas
etibarilea MNV Zrt vasitasile milkiyyatci kimi dovlstin salahiyyat va 6hdasliklarini hayata kegirir. Bu
sirkat ishalatdan 6nca DMM-lara aid olan (g taskilatin bazasinda yaradilarag dévlsta butin milli
aktivlera, o ciimladan DMM-lara dair funksiyalarini vahid/tak miulkiyyst ¢arcivasinda bir araya
gatirmaya imkan vermisdir. MNV Zrt tak sshmdari olan sshmdar camiyyatidir. Direktorlar surasina
yeddi (izvadak daxil ola bilar. Uzvler Nazir tarafindan tayin olunur. MNV Zrt sirkatinin rahbar
vazifalarina namizadlarla bagli tagdimatlar Nazir va Sura tarafindan verilir.

Moarkazlasdirilmis miilkiyyat modeli inkisaf etmis oOlkalarda daha ¢ox tatbiq edilir.
Milkiyyst formalarinin onunla bagh masalalara digqgatin gliclandiriimasi va DMM-larda
idarsetma ile bir ¢ox problemlarin hall edilmasi magsadi ile markazlasdirmanin
genislondirilmasina dogru iraliloamasi ehtimal olunur. Doévlst, DMM-lara amaliyyat
mustaqilliyini vermakla yanasi, amlakinin faal va pesakar miilkiyyatgisina ¢evrilir. Bunun
sayasinda DMM-lar siyasi tasirlardan, faaliyyatlarinds giindalik midaxilalardan gorunur, va
dovlstla miinasibatlarinda mistaqil olmalari tamin edilir. Markazlasdirilmis mulkiyyat
nazirliklar va ya nazirliklarin departamentlari; agentliklar; va ya sirkat tipli qurumlar vasitasila
hayata kecirila bilar (nimunalar lgilin 4 sayl 9lavaya baxin).
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43.

44.

45.

Masvarat va ya morkazlasdirilmis miilkiyyat modelina kecid dovlstin miilkiyyat
siyasatini dagiqlasdirmaya va icra etmays, elaca do DMM-Ilarda samarali korporativ
idaraetma tacriibalarini tatbiq etmaya imkan veracak. Bunun baslica magsadi siyasi
midaxilanin daracasini azaltmagla doévlatin mulkiyyst funksiyasini daha da dagiqglasdirmak
vo pesakar etmakdir. Daha konkret olarag, mulkiyyatin markazlasdirilmasi asagidaki
magsadlara xidmat edir:

e Potensial maraqglar minagisalarinin qgarsisini almaqg va ya onlari maksimal daracada
azaltmaq Uglin dovlstin milkiyyatci funksiyasinin onun siyasati miiayyan etma
funksiyasindan ayirmag;

e Dovlat amlakini sshmdarlarin maraglarini qoruyan va onlar lglin dayari artiran bir
gaydada idara etmak;

e ixtisaslasmis bacariglarin yaradilmasi ve mahdud resurslari safarbar etmakls siyasi
midaxilani azaltmaq va dovlatin rolunun pegakarligini artirmag;

e Korporativ idarsetma standartlarinin takmillasdiriimasinda va dovlatin milkiyyat
funksiyasinin icrasinda vahidlik va ardicilligi gliclandirmak;

e Nozarast va monitoringi glclandirmakls DMM-larin faaliyystinde saffaflig ve
hesabatliligin artiriimasi.

DMM-larin iqtisadi va ya siyasat magsadlarina nail olmalarini tamin etmakla yanasi déviat
miilkiyyati formasindan asili olmayaraq dévlatin dayarli aktivlarinin sahibi kimi dovlatin
maraglarini gorumagi talab edir. Bu ikili magsada nail olmaq Ugilin bacariq va hesabatliliq
talab olunur. Aydin olmayan, miirakkab va ya maraglar miinagisalarina gatirib ¢ixara bilan
miulkiyyat formalari buna mane ola bilarlar. Tabii ki, direktorlarin rolu ¢ox ashamiyyatlidir:
adekvat kanar tazyiglar olmadigi halda, DMM-larin seamarali idara edilmasi, asas etibarils,
direkotlar surasinin davranisi va 6zinin hamilik vazifalarina uygunlugu ila sartlandirilir.

Biitiin miilkiyyat modellarinda miilkiyyatgi funksiyalarini yerina yetiran asas qurum 6z
vazifalarini icra etmak ligilin zaruri resurslara va salahiyyatlora malik olmahdir. Sakil F-da
gostarildiyi kimi, bu resurs va salahiyyatlar dovlstin milkiyyst hiquglar icra edildiyi
sirkatlora samil edilon gayda va normalara uygun olan rasmi gayda va normalarla
dastaklanmalidir.
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Sakil F. DMM iizra miilkiyyat funksiyalarini icra edan qurumun rasmi salahiyyat va imkanlari

Aydin va
j fokuslasmi

Hesabatliq ve Kifayst gader
ictimai a¢iqlama salahiyyatlar

Butin modellar

DM-lerin daqiq ~ Mauvafiq
ve zamaninda idarsetma va
hesabati siyasatlar

Tayin

olunmus

ehtiyatlar:
bacarigli isci
heyati, lazimi
maliyyslasma '

46. Boyiik olgiida miistaqillikla tam yeni miilkiyyat modelinin yaradilmasi miirakkab bir
masaladir, bunun liciin ganunvericilikda shamiyyatli dayisikliklar, biitiin saviyyalardas isa
potensialin yaradilmasi talab olunur. Beynalxalqg tacriiba gostarir ki, bu yanasmani se¢mis
olkalarda asagidaki tadbirlar hayata kegirilmalidir:

Kommersiya gararlarina siyasi midaxilaya garsi mexanizmlar yaradilmalidir;

Direktorlar surasina vazifa va funksiyalarini genislandirmak imkani verilmalidir;
DMM-larda korporativ idarsetma alatlari va qaydalari giiclandirilmalidir;

Malumatlarin  acgiglanmasinin  genislandirilmasi  vasitasile  ictimai  nazaratin
stimullasdiriimasi;

Faaliyyat naticalari Gzra standartlar hazirlayib taraqqini izlamak; va

Masvarat va ya alagalandirici qurumun salahiyyat va funksiyalari genislandirilmalidir.
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Azarbaycanda DMM-larla bagli institusional struktur

47.

48.

49.

Azarbaycanda hala do DMM-larin miilkiyyati Gizra siyasat tam formalasdiriilmayib. Son
iyirmi ilds bir sira orta va kigik DMM-lar 6zallasdirilmis, lakin aksar iri DMM-lar hala da dovlat
mulkiyyatindadir. Qanunvericilik DMMe-lari qgiymatlondirmak va ©MDK-a dovlat
mdlkiyyatinin saxlanmasi va ya 0zallasdirmaya ¢ixarilmasi ila bagh tagdimat vermak lgilin
dovlst organlarina iqtisadi, sosial va hliquqi tahlillar aparmaga icazes verir. Bazi DMM-lar tam
va ya gisman kommersiya sabablarindan, bazilari isa sosial, va ya har iki ssbabdan dovlat
milkiyyatinda qalir. Dovlst rasmilari tarafindan aciglamalar ve Dovlet 9mlakinin
Ozallasdirilmasi Programinin ilk iki hissasinin naticalarina gora, dévlat {icin DMM-larin
Ozallasdirilmasi vea ya 0Ozallasdiriimamasinin sabablarine miuassisalarin semarasiz idars
edilmasi, itkilar, onlarin yenidan kapitallasdirilmasi iclin vasaitlaerin olmamasi va ya dovlat
blidcasinda olan mahdudiyyatlar da tasir gdstarmisdir. Bazi tabii inhisarlar, kommunal va
infrastruktur sirkatlari dévlat mulkiyyatinda qaldigi halda, digarlari 6zallasdirilib va ya 6zal
idaraetmaya verilib.

DMM-larin istismar va idara edilmasini takmillagsdirmak va natica etibarila DMM-larin
masuliyyatliliyini giiclandirmak lgiin yeni miilkiyyat siyasatina ehtiyac var. Dovlat
miulkiyyatinin muisbat maqsad va naticalarini aydin sakilde bayan etmayin, habels
miulkiyyatin maqgsad va funksiyalarina, idaraetma prinsiplarina va DMM-lara qarsl talablara
sistematik yanasmanin faydasi ola bilar. Hokumatin na tglin miiassisalara sahib olmasindan
baslayaraq, imumilikda camiyyat tc¢in faydalliq hansi sakilda artirilmasi bu siyasat sanadini
muayyan eda va Umumi mulkiyyst siyasatini formalasdira bilar. Milkiyyati asaslandiran
siyasatde DMM-larin idara edilmasi ilo bagh kompromislar gdstarila bilar, masalan:
e DMM-lar igtisadi faaliyyatle masgul olmaqda magsad galir alda etmakdir yaxud onlar
hamcinin sanaye, sosial va digar maqgsadlar li¢lin siyasat alatlari gisminda da ¢ixis edirlar;
o DMM-lar qisa middatli manfast alds etmak Ugln yaxud uzun muiddatli artim va
xidmatlarin keyfiyyatinin yiksaldilmasi lictin calismalidirlar;
e Manfaat yenidan investisiya edilmali yaxud dividentlar saklinda boéltsdurilmalidir, va s.

Azarbaycanda DMM-larin miilkiyyat funksiyalari geyri-markazlasdirilmis xarakter
dasimaqgla bir ne¢oe quruma, o ciimladan Prezident Administrasiyasina, Nazirlar
Kabinetina, @MDK-a, iN-a va MN-a havala edilmisdir (Sakil G-ya bax). Bu qurumlar farqgli
funksiyalara malikdir. 9MDK asas etibarila 6zallasdirmaya cixarilacag sshmdar camiyyatlori
olan kicik va orta DMM-Ilar Gizra miilkiyyat funksiyalarini yerina yetirir. Daha iri DMM-lar lizra
mulkiyyat funksiyalari isa Prezident Administrasiyasi, Nazirlar Kabineti, alagadar nazirliklar
va, fardi gaydada Prezident Fermanlarina asasean @MDK arasinda boltsduralir.
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50. 9lagadar nazirliklar, Nazirlor Kabineti vo DMMe-larin miisahida suralari DMM-larin
gararvera va idaraetma vazifalarinin ayri-ayri aspektlarina gora cavabdehdir (Sakil H-da
gostarildiyi kimi). Bu qurumlarin milkiyyat funksiyalari asasan DMM-larin lgln sura
niimayandalarinin tayin edilmasi ils mahdudlasir, bas direktor iss, DMM surasinin tagdimati
asasinda, tasisci taskilat tarafindan tayin edilir. 9ksar iri DMM-larda Bas icragi Direktorlar va
onlarin miavinlari Prezident tarafindan tayin edilir ki, bunun hesabina da, har hansi digar
doévlst qurumu ilea miqayisada, onlar DMM-Ilarin gararlari Gizra daha boylik tasir imkanlarina
malikdir. iqtisadiyyat Nazirliyi ve Maliyys Nazirliyi DMM-Ilar ticiin hadaflari miiayyan edir, illik
biidcalar isa iri dovlat sirkatlarinin galirlar va xarclor smetalarina baxilma va hamin
smetalarin tasdiq edalmasi lizre komissiya tarafinden tasdiglanir. Normativ aktlarda har
hansi alave malumat verilmadiyina gdéra nazirlor va agentlik rahbarlari DMM-larin idara
edilmasi va nazarati il bagh shamiyyatli salahiyyatlara malikdir.
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Sakil G: Azarbaycanda DMM-larin idara edilmasinda dovlat qurumlarinin asas funksiyalari

igtisadiyyat
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51.

52.

53.

Movcud ganunvericilikde DMM-larin neca faaliyyat gostarmasi tanzimlansa da, DMM-
larin na liglin dovlat milkiyyatinda olmasi ila bagh fikir bildirilmir. Qiivvada olan
ganunvericilik DMM-larin hiiquqi statusunu, dévlat qurumlarinin va DMM-larin vazifalarini,
tabegiliyi vo DMM-larin 6zallasdirilmamasinin sabablarini (6lke shamiyyatli strateji
miassisalarin qorunmasi) miayyan edir. alagadar nazirliklar, imumi doévlat maraglarini
nazara almadan vo DMM-larin idara edilmasi va nazaratinda istirak edan dévlat qurumlar
arasinda, demak olar ki, alagalandirma olmadan, sirf onlara aid olan DMM-larin strateji
planlarini miayyan etmak salahiyyatina malikdir. Ayri-ayri DMM-larin asasnamalarinda
dovlat mulkiyyatinin Gmumi magsadlari gostarilir, lakin aydin sakilds Gmumi mantiqgi izah
verilmir.

Azarbaycanda geyri-markazlagsdirilmis miilkiyyat modeli tatbiq edilir. Bunun naticasinda
DMM-lar iizra miilkiyyat funksiyalari miixtalif alagadar nazirlik va qurumlara havala
edilmigdir. 9lagadar nazirliklar DMM-lar Gizra asas milkiyyat funksiyalarina nazarat edir va
dovlatin milkiyyat hliquglarinin icrasi, o climladan siyasat va maqgsadlarin, elaca da sura
Uzvlarinin va bas direktorun tayin edilmasi tG¢liin masuliyyat dasiyirlar. Digar qurumlar, o
ciimladan Nazirlar Kabineti, @mlak Masalalari Dévlat Komitasi va igtisadiyyat Nazirliyi da
DMM-larda sshmlara nazarat eda va milkiyyat hiiquglarini icra eda bilarlar. 9lagadar
nazirliklar 6lkada an iri DMM-Ilarla bagli Prezident Administrasiyasi va Nazirlar Kabinetindan
tovsiyalar alirlar. Bu geyri-markazlasdirilmis model miilkiyyat funksiyalarinin muxtalif
nazirlik va qurumlar arasinda daginiq sakilda yayilmasina gatirib ¢ixarir. Bu nazirlik vo
qgurumlar fargli funksiyalari yerina yetirir, aralarinda nazarat mandatlarini takmillasdirmaya
imkan veran aydin kommunikasiya kanallari mévcud deyil. Bela daginig vaziyyat tam DMM
portfelina samarali sakilda nazarati tamin etmaya va faaliyyat naticalarinin monitoringini
hayata kecirmaya imkan vermir ki, bununla da onlarin hesabatliligl azalir, mévcud bacariq
saviyyasi zaiflayir.

OMDK dovlat tarafindean DMM-larin hiiqugi miilkiyyatgisidir, lakin o mahdud
salahiyyatlara malikdir. Btlin milkiyyat modellarinda asas milkiyyat hliququ olan qurum
0z vazifalarini yerina yetirmak lg¢lin zaruri salahiyyat va imkanlara malik olmalidir. Sakil H-
da gostarildiyi kimi, bu salahiyyat va imkanlar miivafiq asasnama va prosedurlarla
dastaklanmalidir, va hamin asasnama va qaydalar dovlatin miulkiyyat hiiquglari icra edildiyi
sirkatloara samil edilan qaydalara uygun olmalidir. @MDK yalniz mahdud salahiyyatlara
malikdir — onun vazifalarina asasan DMM-larin nizamnamalarina dayisikliklarin edilmasi,
DMM-larin kapital strukturunda dayisikliklarin tasdiglanmasi, DMM-larin suralarinda tamsil
olunma, DMM-larin 6zallasdirilmasi prosesinin rasmilasdirilmasi, restrukturizasiya va ya
dzallasdirmadan sonra monitoringi daxildir. Maliyys Nazirliyi va iqtisadiyyat Nazirliyi da
DMM-lara nazaratda istirak edirlar va vacib gararlarin gabul edilmasinas, elaca do DMM:-larin
faaliyyatinin monitoringina 6z téhfalarini verirlar.
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55.

56.

Azarbaycan hokumati DMM-larin faaliyyat va idaraetma tacriibalarinin takmillasdirilmasi
ila bagh saylarini giiclandirib, lakin hala ki, boyiik naticalar alda edilmamisdir. Sshmdar
comiyyatlarina gevrilmis DMM-lar lgln korporativ idaraetma mexanizmlari asagidakilardan
ibaratdir: (i) Sshmdarlarin Gmumi yigincagi — burada dévlat onun adindan ¢ixis edacak dovlat
nimayandasini tayin edir; (ii) direktorlar surasi; (iii) icragi organ/idara heyati va (iv) taftis
komitasi. DMM-lardan audit komitalarinin yaradilmasi talab olunmur, lakin DMM-lar Ugiin
Korporativ idaresetms Qaydalarinda mixtalif komitslarin, o ciimladan audit,
miukafatlandirma va risklarin idara edilmasi komitalarinin yaradilmasi tovsiya edilir.
Azarbaycanin Korporativ idarsetma Standartlari 2011-ci ilda gabul edilmisdir; bu standartlar
korporativ idarsetmanin asas prinsiplarini faaliyyatlarinds tatbiq etmak licin DMM-lara
yaxsl zamin yarada bilar. Lakin, Ki Standartlari macburi xarakter dasimir, ve élka tzra yalniz
bir nega sirkat tarafindan tatbiq edilir. Malum olmusdur ki, masalan, yalniz Azarbaycan
investisiya Sirkati (AiS) bu Ki Standartlarini ham 6z faaliyystinds, ham da idara etdiyi
investisiya sirkatlarinin faaliyyatinda tatbiq edir. Bazi sirkatlar, masalan, Azarbaycan Xazar
Daniz Gamigiliyi, 6z Korporativ idaraetma Macallasini tatbiq edir. DMM-larla bagl islahatin
icrasinda istirak edan ¢ox sayl dévlat qurumlari arasinda alagalandirma takmillasdirila bilar.
igtisadiyyat Nazirliyi DMM-lar liclin Korporativ idarsetma tizra Qayda va Standartlar (DMM-
lar Gglin Ki Normalari) toplusunu hazirlayir. Bu gaydalara hamginin faaliyyat naticalari
asasinda bonus 6danis sistemi voa DMM-larin ssamaraliliyinin giymatlandirilmasi gaydalari da
daxildir.

2016-c1 ildo Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti an iri DMM-larin samaraliliyinin
gliclondirilmasina yonaldilan bir sira tadbirlara start vermisdir. Bu tadbirlara DMM-Ilarin
faaliyyatinin glclandirilmasi, idarsedici organlari Ggln faaliyyat naticalari asasinda
mukafatlandirma sisteminin yaradilmasi va nazarat paketi dévleta maxsus olan sshmdar
comiyyatlarinda korporativ idaraetmanin takmillasdirilmasi daxildir. Bu tadbirlarin bazilari
yalniz an iri 20 DMM-a aiddir ve yena da igtisadiyyat Nazirliyi, 9MDK va alagadar nazirliklar
arasinda mulkiyyatla bagh vazifalarin bolglsini nazardas tutur. 9sas dayisikliklars iss DMM-
larda direktorlar suralarinin, iri DMM-larin vahid malumat bazasinin yaradilmasi va maliyya
hesabatllarinin voa malumatlarin aciglanmasi keyfiyyatinin artirilmasi hesabina onlarin
soffafliq va hesabatliliginin takmillasdirilmasi daxildir. Bu vacib islahatlarin hayata kecirilmasi
va tasirlari halaki tacriibada tagdim olunmalidir.

islahatlarin hayata kegirilmasi ¢atin va vaxt talab edan bir isdir, lakin DMM-larda
korporativ idaraetmanin giiclondirilmasi ligilin zaruridir. icra prosesi siirstli va ya asan
olmayacaq, DMM-larin sahibi kimi dovlat tarafindan da ciddi nazarat talab olunacaq. Hatta
Hokumat gararlari tarafindan talab olunsa da mévcud ganunvericiliyin talablari an iri DMM-
lar tarafindan hala ki tam yerina yetirilmayi. Nimuna lglin qeyd eda bilarik ki, an iri 20
muassisada suralarin yaradilmasi prosesi hala basa catdirilmayib. Hamginin geyd etmak
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58.

59.

lazimdir ki, islahatlarin samarali icrasi li¢clin milkiyyat funksiyalarini yerina yetiran dovlat
gurumlarinda, elaca do DMM-lards institusional potensialin giclandirilmasi labuddir. Bu
proses vaxt talab etdiyine gora miimkiin gadar tez baslaniimahdir.

Ictimaiyyata agiq olan Miilkiyyat Siyasatinin hazirlanmasi prioritetli bir istiqgamat olmalidir.
Bu, hokumata Azarbaycanda DMM-Iarla bagh islahatlarin magsadi, mantiqgi asaslandirmasi
va miqyasini dagiqlagdirmaya imkan veracak. Diinya Banki, miixtalif lkalarin tacribalarini
tahlil edarak, dovlstin milkiyyat magsadlarinin aydinlasdirilmasi vasitasile DMM-larda
korporativ idarsetmanin gliclandirilmasina xlisusi diggatin yetirilmasini tovsiya edir.. Bela
bir siyasatin inklliiziv va agiqg qaydada hazirlanmasi strateji mulkiyyat baximindan prioritetli
sektorlari va ayri-ayri DMM-lari miayyanlasdirmaya, habels digar DMM-lara miinasibatda
alave addimlari asaslandirmaga imkan veracak. ©lda olunan siyasat agiq sakilde mdvcud
olmali va vaxtasiri asasda yenidan baxilmalidir.

Azarbaycan, miilkiyyat funksiyasini giiclandira bilacak se¢cim miiayyan etmak maqsadi ila
regionda va diinyada tatbiq edilan miixtalif modellarin giymatlandiriimasindan faydalana
bilar. Qazaxistan kimi regionda yerlasan bazi 6lkalar tarafindan hayata kegirilan kommersiya
asasinda faaliyyat gostaran markazlasdiriimis DMM milkiyyat hiqugqu qurumunun
yaradilmasi (Samruk-Kazyna vasitasila) nazara alina bilacak bir secimdir. Digar, daha tadrican
tatbig olunan yanasma, Litvada oldugu kimi masvarat modelinin tatbig edilmasi ola bilar
(Sakil E).

Masvarat va ya morkazlasdirilmis miilkiyyat modelina kecid dovlstin miilkiyyat
siyasatini dagiqlasdirmaya va icra etmaya, elacea do DMM-larda samarali korporativ
idaraetma tacriibalarini tatbiq etmaya imkan veracak. Bunun baslica magsadi siyasi
mudaxilanin daracasini azaltmagla dovlstin mulkiyyat funksiyasini daha da dagiglasdirmak
vo pesakar etmakdadir. Daha saciyyavi olarag, daha markazlasdirilmis DMM milkiyyatinin
maqsadlar asagidakilardir:

e Potensial maraglar minagisalarinin qgarsisini almaqg ve ya onlari maksimal daracads
azaltmaq Ucgln dovilstin milkiyyatci funksiyasinin onun siyasati miiayyan etma
funksiyasindan ayirmag;

e Dovlat amlakini sshmdarlarin maraglarini qoruyan va onlar lglin dayari artiran bir
gaydada idara etmak;

e ixtisaslasmis bacariglarin yaradilmasi va mahdud resurslari safarbar etmakla siyasi
mudaxilani azaltmaq va dovlatin rolunun pesakarligini artirmag;

e Korporativ idarsetma standartlarinin takmillasdiriimasinda ve dovlatin miulkiyyat
funksiyasinin icrasinda vahidlik va ardicilligi gliclandirmak;

e Noazarat va monitoringi gliclondirmakle DMMe-larin faaliyyatinda saffafliq va
hesabatliligin artiriimasi.
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Sakil H: DMM Miilkiyyat modellarinin miimkiin variantlari

Hokumat daxilinda
markazlasdirilmis miilkiyyat
modeli: bir nazirliya va ya
o9MDK-a milkiyyat

funksiyalarinin verilmasi

Dovlat Aktivlarin idara Edilmasi
Sirkatinin yaradilmasi 'C)
aktivlar tizra pesokar
menecerlarin calb edilmasi

Masvarat miilkiyyat modeli: bir
dévlat qurumuna va ya ayirca
toskilata, masalon, [(iTKM-a
DMM-lar tizra nazarat
funksiyalarinin havala edilmasi

oMDK artiq DMM-lara
milkiyyat hiiquguna malikdir

Yeni taskilat yaratmaga ehtiyac
yoxdur

Mulkiyyat funksiyalarinin
tanzimlayici  funksiyalarindan
ayrilmasi

Dovlat faal sshmdara gevrilir

Aktivlar Gzra pesakar
menecerlari calb etmak, onlarin
xidmatlarini adekvat qaydada
6damak imkani

Dovlat miilkiyyatini saxlamagla,
ozal sektora Mmaxsus
stimullarin/ssmarali korporativ
idarsetma tacriibalarinin tatbiq
edilmasi

Siyasi mudaxiladan nisbatan

gorunur

Zaruri hiquqi strukturlar artiq
movcuddur

olagadar nazirliklarin mévcud
infrastrukturu bazasinda
yaradila bilar

DMMe-lar (Gzra malumatlarin
toplanmasi, emal va tahlil
edilmasi Ggin glicli vasitagi
Qanunvericilikds  yalniz  clzi
dayisikliklar talab edilir

Miuxtalif sektorlar Gzra islayir

Uzun-muddatli perspektivda
markazlasdirmanin
glclandirilmasi Uglin  asas

yaradir
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Milkiyyat  funksiyalarinin icra
edilmasi Uglin imkanlarin  zaif
olmasi/praktiki olmamasi. @MDK-
nin resurslari ahamiyyatli
daracada gliclandirilmalidir

Dovlat qulluggulari Gglin amak
haqqi gaydalarina riayat edilmali;
pesakar menecerlari calb etmak
¢otindir

Yaradilma prosesi mirakkabdir,
ugurlu olacagina zamanat verils
bilmaz

Hatta 0zal sektordan zaruri
bacariglara malik mutaxassislori
miiayyan edib calb etmak ¢atindir

Hokumat tarafindan glicli dastak
talab olunur

Aktivlar Uzra pesakar menecerlari
calb etmak va onlara adekvat
xidmat haqqr 6demak imkanina
malik olmalidir

Ozal sektor {gilin saciyyavi olan
6danis/stimul/samarali korporativ
idarsetma tacribalarini  tatbiq
etmak Gglin imkanlarin
mahdudlugu

Bu yanasma tadrici xarakter dasiyir
ve DMM-lerloe  bagh islahat
magqsadlarinds siratli dayisikliklari
tomin eda bilmaz

Hokumat tarafindan glicli dastak
talab olunur



60. Yeni miilkiyyat formasina kegid liciin vaxt va ehtiyatli yanasma talab olunur. istanilan kegid
prosesi tadricon hayata kegirilmalidir. Hlquqi ¢argivalara dizalislar, habela butin
saviyyalarda insan resurslarina va institusional potensialin inkisafina shamiyyatli goyuluslar
talab oluna bilar. Masvarat modelinda, mulkiyyat masalalari Gzra nazirliklara/qurumlara
markazlasdirilmis asasda maslahatlar veran alagalandirici qurum tayin edilmakla, mulkiyyat
bir negca dovlat qurumuna havala edila bilar. Markazlasdirilmis mulkiyyat qurumunun
yaradilmasi daha miurakkab bir is ola bilar, belaki, siyasi vaziyyat vo ya institusional
potensialin olmamasi qisa zamanda geyri-miUmkin ola bilacak radikal dayisikliklarin hayata
kegirilmasini talab edir.

Nazara alinmali masalalar: Dovlat mulkiyyati

ictimaiyyat {¢lin agiq olan DMM Miilkiyyat Siyasatinin hazirlanmasi prioritetli bir
istiqgamat olmalidir. Bu, Azarbaycanda DMM-larla bagh islahatlarin magsadlari, mantiqi
asaslandirma va ahata dairasini dagiglasdirmaya imkan veracak. Bela bir siyasatin inkliiziv
va aclq gaydada hazirlanmasi strateji mulkiyyat baximindan prioritetli sektorlari va ayri-ayri
DMM-lari miuayyanlasdirmays, habels digar DMM-lara miinasibatda alave addimlari
asaslandirmaga imkan veracak. 9lda olunan siyasat agiq sakilda mévcud olmali va vaxtasiri
asasda yenidan baxiimahdir.

+ DMM-larn miilkiyyati, nazarati, korporativ idara etmasi va faaliyyati ila bagh miivafiq
ganunvericilik vahid Talimat ve Qaydalarda camlasdirilmasi, DMM-lar {izra islahatlarin
orta-miiddatli perspektivda icrasi ligiin aydin ¢argiva va istigamat miiayyanlasdirilmis olar.
Masalan bu gaydalar toplusu hamc¢inin DMM-larin misahida suralari va rahbar vazifalarina
tayinatlar, mikafatlarin miayyan olunmasi, DMM-larin hesabatlari va éhdaliklarinin tayin
olunmasini ahata eda bilar.

+ Daha markazilasdirilmis modela kecid DMM-larin miilkiyyat funksiyasini pesakar va samarali
etmaya yardim edacak. DMM-Ilarin bir ne¢a milkiyyat modeli daha atrafli sakilda bu Texniki Qeydda
tasvir olunur. Azarbaycan Hokumati, DMM milkiyyati funksiyasini daha da markazilasdirmak
magqgsadi ils, risk va faydalari giymatlandirarak, hamin DMM miilkiyyat modellarina (va ya mixtalif
secimlarin birlasmasi) baxa bilar. Bu, marhalali bir proses olacaq vae hokumatin milkiyyat islahatlari
sahasinda tacriibasi formalasdigca, DMM-lar isa daha samarali va mistaqil oldugda, habela onlarin
kapital bazarinda intizami va nazarati giiclandikca, secilmis model orta va ya daha uzun miiddatli
perspektivda daha da takmillasdirila va cari saraita uygunlasdirila bilar.
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BOLM® 3: DOVLITO MaXSUS
MUOSSSISOLORD3 DIREKTORLAR
SURALARININ ROLU

DSvlatin DMM-larin Direktorlar Surasi va Rahbarliyi (idara
Heyatlari) ila miinasibatlari

61. i9IT Standartlan dovlat, miilkiyyat qurumlar, miisahide suralari va rahbarlik arasinda
rollarin bir-birindan aydin sakilda ayrilmasini tovsiya edir. Bunun magsadi, maraglar
miinaqisalarinin va manfi stimullarin garsisini almaq Uglin garar gabul etma funksiyalari
milkiyyat funksiyalarindan ayirmaqdir. Bu rollarin  daqiqlasdiriimasi  gararlarin
asaslandiriimis gaydada va miiayyan edilmis magsadlara uygun olaraq gabul edildiyini tamin
edir.

e Dovlat, milkiyyatci olarag, miulkiyyat siyasatini vo maqgsadlarini, o cimladan ayri-ayri
DMM-lar tGglin miayyan edilmis magsadlari aydin sakilde miayyan edib kommunikasiya
etmalidir.

e Dovlat miisahida suralarina magsadlara nail olmag l¢lin strategiyanin hazirlanmasini va
onun icrasina nazaratin hayata kegirilmasini tapsirmalidir. Suralar ham ddévlst, ham
geyri-dovlat sshmdarlari garsisinda miiassisalarin faaliyyatina géra cavabdeh olmalidir.

e idars heyati korporativ strategiyanin icrasina goéra sura qarsisinda cavabdehdir.
Strategiya adstan idara heyati tarafindan hazirlanir va suraya tasdiq olunma Uglin
taqdim edilir. Lakin, nadir hallarda strategiyalar yuxaridan asagiya dogru tatbiq edils
bilar.
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sakil I: Ug pillali idarsetma strukturunda direktorlar surasinin rolu
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62.

Manba: Dévlat miassisalarinin direktorlar suralari — Milli tacriibalarin xiilasasi, I9IT (2013)

Oksar IDIT olkalarindes DMM-lorda korporativ idarsetma ila bagh 6zal

tacriibalarinin takrarlanmasi tendensiyasi miisahida olunur. Direktorlar surasinin ictimai
xidmatlar géstaran miiassisalarin idara edilmasinda rolu getdikca giiclanir. Diizglin gaydada
yaradilmis va idara edilan direktorlar surasi mulkiyyat qurumu ila (milkiyyat salahiyyatlarini
hayata keciran qurumla) strukturlasdirilmis qaydada islayarak idara heyatina daha samarali
gorarlar gabul etmaya komaklik edarak “slave dayar” gatire bilar. 9lava dayar gatiran

suranin xasusiyyatlari:

e Rahbarliyin istigamatlandirma ehtiyacina operativ hassasligi;

e Roahbarlikds ¢catismayan bacariq va perspektivlarin calb olunmasi;

e Risklari nazara almagla, mixtalif variantlarin hazirlanmasi va arasdiriimasi;
e Obyektiv olmag;

e Miassisanin 6ziinds miitaxassislarin yetisdirilmasinin stimullasdiriimasi, onlarin takliflarina

diqqgatin yetirilmasi;
e Goalacaya baxmag, uzun-middatli perspektivda dislinmak; va
e Strateji disinmak.
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63. Direktorlar surasi adatan sirkatin nazaratda saxlanilmasina va istigamatlandirilmasina

gora cavabdehlik dasiyir. Bela ki, onlarin tarkibi va faaliyyati DMM-larin idara edilmasing,
elaco do amaliyyat ve maliyya faaliyyatlorina ciddi tasir gdstara bilar. Bu ciir tacribas
Avstraliya, Belgika, Cexiya Respublikasi, Estoniya, Norveg, Niderland, Yeni Zelandiya va Boyuk
Britaniya kimi o6lkalarda tatbiq edilir. Yeni Zelandiya 6zal sektor tacriibalarinin taqglid
olunmasinda qgabaqcil 6lkalardan hesab olunur (Sakil J-a bax). Direktorlar surasi
milkiyyatgilar garsisinda tam cavabdeh olmali, miassisanin manafelarini gorumali va bitiin
sshmdarlara eyni miinasibat baslamalidir.

Sakil J. DMM-larda direktorlar surasinin rolu: Yeni Zelandiyada 6zal sektor tacriibasinin taqlid olunmasi

Yeni Zelandiyada dévlat miiassisalarinin idara edilmasi

2004-cii il tarixli Dévlat miiassisalari hagqinda Qanuna asasan aksar dovlat miassisalarinda* ali
idaraetma organi direktorlar surasidir**. Dévlat qurumlarinin va muvakkil dévlst misssisalarinin
direktorlar suralarinin Gzvlari mivafiq nazir tarafindan Gg illik middatadak tayin edilir, bas nazir
is9, muvafig nazirlarin tagdimati asasinda, mistaqil dovlst miassisalarinin sura tzvlarini bes illik
miiddatadak tayin edir. 2000-ci il tarixli Sshiyya sistemi va alillik hagginda Qanuna asasan har bir
rayon sahiyya departamentinin direktorlar surasinin tarkibina secilan yeddi tGizv daxildir; va 2004-
cli il tarixli Dovlat miiassisalari hagqinda Qanuna asasan nazir tarafindan dord lizv tayin edilmisdir.
Bundan alava, 1989-cu il tarixli Tahsil hagginda ganunun miiddaalari himayacilarin tahsil
miiassisalarinin idaraetma orqganlarina tayin edilmasina da samil olunur®®, Dévlat sirkatlarinin sura
Uzvlari sirkatds paya malik olan Nazir tarafindan tayin olunur?®.

Dovlat miuassisasinin surasi miassisanin faaliyyatine gora Umumi masuliyyat dasiyir. Sura
miassisani idara edir va 0z salahiyyatlarini, funksiyalarini icra edir va faaliyyati ila bagl gararlari
gabul edir (yani, idaracilik rolu). Sura hamgcinin (ya 6z, ya havala etmakla) miiassisanin faaliyyati
barads gararlar gabul edir, va miassisanin funksiyalarinin ssmarali va cevik gaydada icra edilmasini
tamin edir. Dovlat miiassisasinin bas direktoru sura tarafindan tayin edilir va miassisanin giindalik
asasda faaliyyatitomin edir (yani, menecment rolu)’. Bas direktor dévlst miiassisasini idara edir, o
climladan suranin tapsirigina asasan, miassisanin funksiyalari ilo bagli salahiyyatlari da icra edir.

Manba: malumatlar miivafiq qanunvericiliyin tahlili asasinda hazirlanmisdir.

14200

4-ci il tarixli Dovlst miisssisalari hagginda Qanunda dovlat miiassisalari asagidaki bes kateqoriyaya bélindrlar:

Huquqi saxslar (dévlat qurumlari, mavakkil dévlat miassisalari va mustaqil dovlat miiassisalari) — miivafiq ganunvericilik

aktina asasan yaradilmis hliqugi saxslar;

Dovlat sirkatlari — 1993-cii il tarixli Sirkatlar haqqinda ganuna asasan yaradilmis ve tamamila dévlata maxsus olan sirkatlar;
Dovlat torama sirkatlari — 1993-cii il tarixli Sirkatlar hagginda ganuna asasan yaradilmis va dévlat sirkatlarinin nazaratinda

olan sirkatlar;
1989-cu il tarixli Tahsil hagginda ganuna asasan yaradilmis maktablarin himayagilar suralari;
1989-cu il tarixli Tahsil hagginda ganuna asasan yaradilmis ali tahsil miassisalarin idarsetma organlari.

15 Tayin olunan va segilan Gzvlarin har ikisindan ibarat olanlar.

16199
edilir;
17 ks
sadri)

3-cii il tarixli Sirkatlar hagginda ganunun direktorlar surasina va bas direktor vazifasina tayinatlarla bagh miiddsalar da tatbiq

lakin, onlar 2004-c il tarixli Dovlst misssisalari hagginda ganunun miiddaalari ila, demak olar ki, eynidir.

ar halda, tak miassisalarda (yani yalniz bir rasmisi olan dovlat miassisalarindan, masalan, Maxfilik masalalari izra komita

bas direktor tayin edilmir.
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Suranin rolu va vazifalari

64.

65.

Umumiyyatls, ganunvericilik talsblarindan asili olaraq, hokumatlar DMMe-lar {izro
miilkiyyat salahiyyatlarini bir va ya iki pillali idarsetma sistem ¢argivasinda hayata
kegirirlar. Bir pillali sistemda sirkatin strategiyasini va nazaratini tak bir sura tamin edir. Bu
sura ya tamamila geyri-icragi tizvlardan (yani ali rahbarliya aid olmayan Gzvlardan) va ya
icraci va qeyri-icragi iizvlardan va ya, nadir halda, yalniz icragi iizvlardan ibarat ola bilar. iki
pillali sistemin tatbiq edildiyi 6lkalarda isa, DMM-larda ham miisahida surasi, ham da idara
heyati var. Misahida surasi, adatan tamamila geyri-icragi direktorlardan ibarat olmagqla,
idara heyatina nazarat edir, idara heyati isa mlassisanin rahbar heyatinin lizvlarindan ibarat
olur. iki pillali sirkatlorda direktorlar surasi adatan miisahids surasi adlanir. Niderlandin
idaracilik modeli yaxsi bir nimunadir, ¢linki burada dovlat sektoru musassisalarda ham bir,
ham iki pillali idaraetma sistemlari tatbiq edilir (2lavaya 5-a bax).

Direktorlar surasinin xarakteri va vazifalari 6lkadan 6lkaya farglanir, lakin baslica prinsip
ondan ibaratdir ki, DMMe-larin direktorlar surasina aydin mandat va miiassisanin
foaliyyatina géra iimumi masuliyyat verilmalidir. i9iT Standartlarinda bildirilir ki, “DMM-in
surasli, idara heyatinin strateji istigamatlandirilmasi va faaliyyatinin monitoringi Uzra 06z
funksiyalarini yerina yetirmak lg¢lin zaruri salahiyyat, bacariq va obyektivliya malik olmalidir.
Direktorlar surasi vicdanl va diirist qaydada calismali va 6z harakatlarina géra masuliyyst
dasimahldir’'®, DMM-in direktorlar surasinin rolu qganunvericilikda aydin sakilde aks
edilmalidir (sirkatlar hagqinda ganuna Ustinliik verilir). Direktorlar ¢ox vacib rol oynayirlar:
adekvat kanar tazyiqler olmadigi zaman, DMM-larin samarali idara edilmasi, tocriibada
yalniz direktorlar surasinin davranisi va 6z hamilik 6hdaliklarinin — ehtiyat va loyalliq
ohdaliklarinin - yerina yetirilmasi ila sartlandirilir (Sakil K- bax).

18 V|1, Dévlat miiassisaslarinin direktorlar suralarinin vazifalari, Dévlat miiassisalarinda korporativ idarsetmsa (izra I9IT Standartlari,
2015-ci il redaksiyasi
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Sakil K: Direktorun qaygi géstarmak va loyalliq vazifalari

Direktorlar surasinin sirkatla bagl iki asas hamilik vazifasi var: qaygl géstarmak va loyalliq
vazifasi. Bu o6hdaliklarla miayyan masalalar baghdir ki, onlar DMM-in sura Gzvlari Uglin
catinliklar yarada bilar:

* Qaygi gostarmak vazifasi sshmdarlarin manafelarina potensial olaraq xalal gatira bilan
harakatlara qayglilo yanasmagq 6hdaliyidir. Bu 6hdaliya asasan sura lizvlari DMM-a tasir gostara
bilan bitiin masalalar barada malumatli olmali va asaslandiriimis gararlar gabul etmalidirlar.
Bunun bir praktiki cahati odur ki, sura tzvlari amin olmalidirlar ki, nazarat sistemlari diizglin
gaydada islayirlar va diizglin malumatlari tamin edirlar. Bu 6hdaliya asasan sura Uzvlari
hamcinin pesakar gaydada faaliyyat gostarmali, haddindan artiq digar taskilatlarin suralarinda
faaliyyat gostarmamali va mivafiq tadris va digar dastak alda etmalidirlar.

¢ Loyallig vazifasi adatan DMM-a va onun manafelarina sadiglik vazifasi kimi miayyan edilir.
Umumi tafsire asasan, sura lzvlari miassisanin sahiblari Giclin onun dayarini artirmaga
¢alismalidirlar. Bundan alava, sura Uzvleri 6z saxsi maraglarini DMM-in va ya onun
sshmdarlarinin maraglarindan Ustiin tutmamalidirlar. Eyni zamanda, sura Uzvlari digarlarin
maraglarini, o ciimladan menecerlarin, digar sura tzvlarinin, elaca da yiksak ritbsli mamur va
ya rasmilarin da maraglarini DMM-in maraglarindan Gstiin tutulmasinin garsisini almalidirlar.

Manba: Dévlat miiassisalarinda korporativ idaraetma, Diinya Banki Qrupu (2014-cii il)

66.

DMM-larin direktorlar suralari strategiyanin miiayyanlasdiriimasi va menecmenta nazarat

funksiyalarini ssamarali sakilda hayata kegirmalidirlar. Bunun Ugun direktorlar surasi:

e Korporativ strategiyani, imumi korporativ maqgsadlar ¢arcivasinda formalasdirmali va ya

tasdiglamali, icrasina nazarat etmali va ona yenidan baximalidir;

e Mivafig faaliyyat gostaricilarini va asas risklari miayyan etmsalidir;

e Maliyya vo amsaliyyat risklari, habels insan haqqlari, amak, straf mihit va vergi
masalalari il bagh risklarin ssmarali idara edimasi, siyasat va prosedurlari hazirlayib
onlarin icrasina nazarat etmalidir;

e Moalumatlarin agiglanmasi ve kommunikasiyasl proseslarinin monitoringini apararagq,
maliyya hesabatlarinda DMM-larin vaziyyatinin va Uzlasdiklari risklarin dirist va dogru
sakilda aks olunmasini tamin etmalidir;

e Rahbarliyin isini giymatlandirmali ve ona nazarat etmsalidir; va

e Bas direktorun alda edacayi maddi mikafat ile bagh garar gabul etmali va rahbar

heyatinin Gzvlari t¢lin vazifalarin étiriilmasi Gizra samarali planlar hazirlamahidir?®.

67. Genis salahiyyatli direktorlar surasi bas direktoru tayin etmali va aydin sartlara asasan,
vazifasindoan kanarlasdirmalidir. Bela ki, bu zaman direktorlar surasinin rahbarliyin

19 jbid, 7-ci Faslin Annotasiyalari, B bandi.
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faaliyyatina nazarat lizra asas funksiyasini daha da gliclandirilir va bas direktorun hokumsat
garsisinda deyil, direktorlar surasi garsisinda cavabdehliyini tamin edilir. Eyni zamanda,
ambaliyyat masalalari ila bagh gararverma prosesinda hokumat tarafindan miidaxila Ugln
9sas va sabablari azaldir. Buna gora, bazi 6lkalarda direktorlar surasinin salahiyyat dairasinin
genislandirilmasi magsadi ilo konkret dayisikliklar gabul edilmisdir (nimunalar liglin 5 sayl
dlavaya bax).

Pesakar direktorlar surasi: Struktur, tarkib ve taqdimat

68.

69.

70.

Bir ¢ox olkalarda direktorlar surasina namizadlarin tagdimati va tayinatlar iizra samarali
siyasat c¢argivasini va aydin proseslari yaratmagqla direktorlar surasinin tarkibinin
takmillasdirilmasi istigamatinda addimlar atilir. Eyni zamanda, bu prosesdan siyasi
elementi ¢ixarmagq, surani daha pesakar va soffaf etmak, elace da 0z vazifalarini yerina
yetirmak U¢lin sura Gzvlarinin zaruri bacariq va obyektivliya malik olduglarini tamin etmak
Uclin addimlar atilir. Bela ¢argivaya adatan bir neca vacib element daxildir:

e Balanslasdirilmis suralarin yaradilmasi

e Sura lzvlarinin secilmasi va vazifalarindan kanarlasdiriimasi ti¢lin pesakar meyarlarin gabul
edilmasi

e Strukturlasdiriimis nominasiya (namizadliyin irali sirilmasi) prosesinin hazirlanmasi

e Tayinatlarin vaxti-vaxtinda edilmasi va naticalarin ictimaiyyata agiglanmasi.

Bu strategiyani tatbiq etmis 6lkalarda sura iizvlari arasinda miizakiralarin keyfiyyatinin
yiiksalmasi, pesakarhgin gliclanmasi va natica etibarilo, DMM-larin faaliyyatinda miisbat
dayisikliklarin amala galmasi miisahide olunur. Eyni zamanda, daha takmil suralar
hokumsati amaliyyat sshvlarindan, siyasi galmagallardan gqoruyur, habels miassisanin
kommersiya soraitinda faaliyyat gostormasi ila bagl risklori daha samarali sakilda
giymatlandirmaya va idara etmaya imkan verir.

Toacriibada, DMM-larin suralarina bir ¢ox hallarda mahdud kommersiya va ya maliyya
biliklari olan dovlat qulluggulari, siyasatcilar va miivafiq tarafdaslarin nimayandalari daxil
olur. Bir cox halda bu niimayandalar mahdud tacriiba ve ya DMM sektoru ila bagl
masalalorda biliklora malik olurlar ki, bunun da naticasinde miiassisa rahbarliyinin
faaliyyatina nazarat etmak ve ya onun Ugln strateji istigamatlari miayyanlasdirmak
imkanlari da mahdud olur. Pesakar baximdan uygun olmayan direktorlarin sura tarkibina
daxil edilmasi hamcinin suranin obyektivlik ve miistaqilliyina da zarba vura bilar, naticada da
sura ayri-ayri siyasatci va dovlet mamurlarinin gostarisi ile harakat edarsk DMM-larin
maragqlarini gorumagq iqtidarinda olmayacaq.
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71. Balansh suranin tamin edilmasi lig¢iin yollardan biri do DMM-larin suralarinin tarkibinda
dovlat niimayandalarinin sayinin azaldilmasidir. Dévlat niimayandalari tayin edildikds,
onlar mivafiq talablara cavab vermali va digar Uzvlarla eyni 6hdalik va funksiyalari yerina
yetirmalidir. Suranin dayarinin ylksaldilmasi va strateji rolunu gliclandirmak liglin agagidaki
mexanizmlarin tatbiq edilmasi nazardan kegirilmalidir:

e Tayinat yalniz maraglar miinaqislari yaranmadigi halda edilmalidir.

e Toayinat mivafiq bacariglar asasinda edilmalidir.

e Tayinat saxsin 6z vazifalarinin icrasi Ggln tayin edilmali va onlarin vazifalarinin digar
saxsa havals edilmasina icaza verilmamalidir.

e Tayin edilan saxsa digar direktorlara samil edilan eyni faaliyyatin giymatlandirilmasi
meyarlari, o cimladan vazifadan kanarlasdirma (zaruri oldugda) meyari tatbiq
edilmalidir.

e Toyin edilan saxs digar direktorlarla eyni masuliyyat va niifuz risklarini bolismalidir.

e Tayin edilan saxs digar direktorlarla eyni bacariq va idaraetma gabiliyyatinin
gorunmasina gora cavabdeh olmaldir.

e Tayin edilan saxsa digar direktorlarla eyni tayinat sartlari tatbig edilmalidir.

e Tayin edilan saxs suranin sadri va ya sadr miavini vazifasina tayin oluna bilmaz?°.

72. DMM-larin suralarinda 6zal sektor niimayandalarinin, xiisusila miistaqil lizvlarin sayinin
artirilmasi, suralarda balansin tamin edilmasina kémaklik edir. Bir cox 6lkalar geyd olunan
va olunmayan DMM-larin direktorlar surasinda midistaqil sura (izvlarinin sayinin artirilmasi
istigamatinda addimlar atilir (nimdiinalar lg¢lin 5 sayh alavays bax). Bunun asas magsadi
suralara obyektivlik va samarali idarsetma bacariglarini gatirmak, suralarin digar maraqh
taraflarin do manafelarini tamsil etmak Gglin hazirlig va gabiliyyatini gliclandirmak, habela
strateji istigamatlara vo bazar yanasmalarina yeni baxislar gatirmakdir. Mistaqil Gzvler
suralari siyasi va ya siyasilasdirilmis midaxilalardan gorumaga, qararvermada miustaqilliyi
giclandirmaya va sura iclaslarinin qgarazsiz va saffaf sakilds hayata kegirilmasini tamin
etmaya komak edir. Mstaqil lizvler asagida geyd olunanlar vasitasila alava dayar gatirirlar:

e Strategiya vo nazarata dair kanar baxisin gatirilmasi;

e Sirkatda olmayaan yeni bacariq va biliklari tamin edilmasi;

e Milkiyystcidan farqli miistaqil va obyektiv baxisin gatirilmasi;

o iso gotiirma va karyera yiiksalisi ila bagli gararlarin verilmasi zamani saxsi amillar
(ails, dostlug, siyasat va ya hokumat) nazars alinmadan aparilmasi;

e Sura daxilinds maraglar miinaqisalari yarandigda mistaqil baxisin gatirilmasi;

e Mixtalif sshmdarlar arasinda balanslasdirici element, habels, bazi hallarda, sahiblar
va ya menecerlar arasinda fikir ayrilhiglari oldugu zaman obyektiv hakim gisminda ¢ixis
etmak; va

e Biznes alagalari va digar alagalardan faydalanmag.

20 Hamilton va Berg, 2008
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73. Miistaqil sura tizvlari sirkatin miistagillik meyarlarina, sektorun standartlarina va ya milli
ganunvericiliyin talablarina cavab veran geyri-icragi direktorlardir. Mistaqil Gzvlar, onlarin
muihakimasina tasir gostara bilacak sirkatls har hansi ciddi baglantisi va ya minasibatlari
olmayan obyektiv, qarazsiz pesakarlar olmalidir. Bir gayda olaraq, 5 ilden cox mistaqil sura
Uzvii gisminda calisdigdan sonra, hamin saxs bu sirkatdan mistaqil hesab edila bilmaz. Sakil
L-da mustaqilliyin bazi Gmumi gabul olunan tasviri verilir.

Sakil L: Miistaqil sura lizviiniin (miistaqil direktor) tasviri

Miistaqil direktor bela bir saxsdir ki, o:

v" Son bes il arzinds sirkat ve ya ona aid taraflar, o ciimladan onun iri sshmdarlari
tarafindan isa calb edilmamisdir.

v’ Sirkatin va ya onun aidiyyati saxslarinin maslahatgisi va ya miisaviri va ya hamin
sirkatin va ya onun aidiyyatli sexslarinin maslahatgisi va ya misaviri olan sirkatla
alagali deyil.

v’ Sirkatin va ya onun aidiyyati saxslarinin har hansi mithiim mistarisi va ya
tachizatglsi, o climladan banklar va ya har hansi iri sshmdarlarina maxsus olan digar
maliyya taskilatlari il alagali deyil.

v Sirkat, onun aidiyyati saxslari va ya onun ali rahbarliyi ils saxsi xidmat mugqavilalari
baglamamisdir.

v’ Sirkatdan va ya onun aidiyysti saxslarindan miihim maliyyalasdirma alan qgeyri-
kommersiya taskilati ila alagali deyil.

v Digar sirkatin rasmisi kimi faaliyyst gdstarmir ki, burada sirkatin har hansi
rasmilarindan biri hamin sirkatin direktorlar surasinin tarkibina daxil olsun.

v’ Sirkat va ya onun aidiyyati saxslari tarafindan icraci rahbar gisminda islayan ve ya
son bes il arzinda islamis saxsin aila Gizvi deyil.

v’ Sirkatin va ya onun aidiyyati saxsinin cari va ya ke¢mis audit sirkati il alagali deyil va
ya hamin sirkatdas islamir, yaxud son bes il arzinda alagali faaliyyatds olmamis va ya
hamin sirkatdas islamamisdir.

v Sirkat Uzra nazarat salahiyyatina malik olan saxs deyil (va ya sirkat tizra kollektiv
sakilda nazarat salahiyyatina malik olan fiziki va ya hliquqi saxslar grupunun Gzvii
deyil) va ya bu kimi saxsin yaxin gohumu, dulu, hayat yoldasinin valideyini, baci-
gardasi, varisi, vakili va ya hliquqi varisi, va ya hamin saxslardan birinin hiiquqi varisi
va ya icragisi deyil.

Aidiyyati saxs, sirkata va ya onun iri sshmdarlarina miinasibatds, hamin sirkata ve onun iri
sashmdarlarina nazarat edan, onlarin nazarati altinda olan va ya onlarla birlikds digar tarafin

nazarat altinda olan fiziki va ya hiiquqi saxsdir.

Manba: BMK
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74. Miistaqgil miihakima va zaruri bacariglar va yeni baxislara malik pesakar suralari yaratmaq
imkani DMMe-lar iigiin ¢ox boyiik ahamiyyat kasb edir. Tabii ki, har bir miiassisa Ugln fargli
bacariglar talab olunacag, hékumat, mistaqgil mihakimays malik olmaq ve DMM-lari
miuvaffaqiyyatla idara etmak liclin zaruri olan salahiyyat, bacariq va tacriibalar toplusunu, o
climladan mivafiq sahada maliyya, hiiquqi, korporativ idarsetma biliklarini miiayyan edir,
va hamin meyarlara cavab veran direktorlari tayin etmaya ¢alisir. Texniki bacariglardan
alava, butovlik, dayar alave etma qgabiliyyati vo tangidi distinca kimi bacariglar da gox
vacibdir. 5 sayh @lavada DMM suralarinin tarkibi ve namizadlarin tagdim olunmasi ila
alagadar Ai 6lkalarinda kegirilmis islahatlardan niimiinalar gatirilir.

75. Sura lzvliiyline namizadlarin saffaf gaydada taqdim edilmasi va tayinati dovlstin,
miilkiyyatgi kimi asas rollarindan biridir?’. 9mlaki tamamils dévlst miilkiyyatinda olan va
ya sahmlarin nazarat paketi dévlate maxsus olan miassisalarda sura tzvllylna namizadlik
proseslarini saffaf va samarali sakilds qurmagqla, dovlest DMM-larin gararverma prosesinda
faalistirakini tamin etmis olur. Qeyri-markazlasdirilmis milkiyyat modelinds, sura lizvliylna
namizadlik (teqdimat) prosesina adatan slagadar nazirliklar rahbarlik edirlar. Saffafligin
olmamasi siyasi tasirlara gatirib ¢ixara bilar va ya siyasi tasir cahdi kimi giymatlandirila bilar.
Bela ki, bir cox dlkalarda namizadlik (nominasiya) prosesi gisman va ya butovlikle maslahatgi
quruma, ekspertlor surasina, markazlasdirilmis milkiyyat qurumuna (milkiyyat
salahiyyatlarini dovlat adindan hayata kegiran quruma) va ya DMM-larin 6ziina havals edilir.
6 sayli 9lavada sura lzvliylna namizadlikle bagh beynalxalq tacriibadan bir ne¢a nimuna
taqdim olunur.

76. Sura lizvlarinin zamaninda tayin edilmasi va naticalarin agiqlanmasi suranin faaliyyatinin
vacib bir sahasidir. Secilmis namizadlarin tayinati hokumat tarafindan tasdiglonir vo DMM
Uclin cavabdeh olan alagadar nazirtarafindan hayata kegirilir. Nailiyyat-asasli tayinat prosesi
Uclin bu bir zeif magam ola bilar. Lakin, DMM-da seamarali korporativ idarsetmani yaratmagqg
niyyatinda olan hokumat pesakar qaydada edilan secimlara garismagdan ¢akinmalidir. Bir
¢ox Olkalards miiassisalar hagqginda qanunvericilik va standartlar talab edilir ki, tayinatlar
sashmdarlarin tmumi yigincag ile hayata kecirilsin. Bu prosedur saffafligi artirir va xisusi ila
geyri-dovlat sshmdarlari da olan muassisalar liglin shamiyyat kasb edir.

77. Tayinat prosesi va yekun tayinatlar haqginda malumatin daha genis sakilda agiglanmasi
DMM-larin suralarinin pegakarligini va saffafligini giiclandirmaya imkan verir. Tayinat
proseduru va secilmis namizadlar hagqinda malumatlar illik hesabatlara va ya sshmdarlarin
illik Gmumi yigincagl barada bildirislara daxil edilir ki, ictimaiyyat va sshmdarlar har bir
namizadin uygunlugu va zarurat oldugu tagdirda mustagil olmasini giymatlandira bilsinlar.

21 ||, Dévlatin miilkiyyatgi rolu, F2, i9iT-in Dévlat miiassisalarinda korporativ idaraetma lizra standartlari, 2015-ci il redaksiyasi
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Sura komitalari

78. ixtisaslagdirilmis komitalar suranin dastaklonmasinda, misal iigiin, audit, risklarin idars
edilmasi, miikafatlandirma va tayinatlar sahalerinda vacib rol oynayirlar. 9IT
Standartlarinda bildirilir ki, “DMM-larin suralari mistaqil va bacariqh Gzvlardan ibarat olan
ixtisaslagsmis komitalarin yaradilmasi masalasini nazardan kegirmalidirlar ki, onlar suralara
funksiyalarinin hayata kecirilmasinda, xlsusile da audit, risklarin idara edilmasi va
miikafatlandirma sahalarinds dastak versinlar. ixtisaslasdirilmis komitalarin yaradilmasi
suranin faaliyyatinin  samaraliliyini glclandirmali va suranin  Gmumi hesabathgini
artirmalidirlar”?2,

79. Sura komitalari asaslandiriimig gararlarin verilmasinda DMM-larin suralarini dastaklayir
va imumi is yiikiiniin boyiik bir hissasini 6z lizarina gotiirurlar. Bir qayda olaraq, gararlar
komitalar tarafindan deyil, bitévlikls sura tarafindan gabul edilir, halbuki komitalar, onlara
aid olan konkret masalalar Gzra gararverma prosesinda is ylkinin boéyuk hissasini idara
edirlar (konkret problemlarin tahlili, faktlarin miiayyanlasdirilmasi, alternativ ¢ixis yollarinin
muayyan edilmasi va s.). Mistaqil sura Gizvlari komitalarin isinda faal istirak etmalidir. 5 sayli
dlavada, Boyiik Britaniyanin Korporativ idarsetma Macallasina asasan sura komitalarinin
asas vazifalari va tarkibi hagqinda malumat verilir.

80. DMM-larda, miiassisanin ehtiyaclarindan asili olaraq, miixtalif komitalar yaradilir.
istanilan sirkatda adatan asagidaki komitalar yaradilir:

e Audit komitasi: maliyys hesabathgi, daxili nazarat va risklarin idara edilmasi
sistemlarina, daxili va kanar auditorlarin faaliyyatins, elaca da sirkatin hiiqugi-normativ
talablara riayat etmasina nazarat etmakda suraya komak etmak magsadi ila direktorlar
surasl tarafindan yaradilir.

e Risklarin idara edilmasi komitasi: asasan banklar, sigorta sirkatlori va diger maliyya
tasisatlari kimi maliyya taskilatlari Gglin tovsiya edilir. Bu komita direktorlar surasina
Umumi cari va galacak risk meylliliyi Gzra malumat ve maslahatlar verir, miassisa
rahbarliyi tarafindan risk meylliliyi Gzra programin yerina yetirilmasina nazarat edir va
Risklar tizra Bas inzibatgr ils birga islayir va onun faaliyyatina nazarat edir”?3.

e Miikafatlandirma masalalari komitasi: direktorlar surasina onun Uzvleri va idara
heyatinin Uzvleri Uclin mikafatlandirma (amak haqqi, bonuslar) saviyyalarinin
muayyanlasdiriimasinda komaklik edir.

22 ||, D&vlat miassisalarinin direktorlar surasinin vazifalari, i9iT-in Dévlat miiassisalarinda korporativ idarsetma standartlari, 2015-
ci il tarixli redaksiya.
23 Banklarda korporativ idarsetma prinsiplari, 72-ci band, Bank nazarati (zra Bazel Komitasi (2015).
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e Tayinat komitasi: direktorlar surasina sura Uzvlarinin va ali rehbar heyati Uzvlarinin
tayinatlari, habela vazifalarin 6tirilmasi ila bagh maslahatlar verir.

81. Sura komitalarinin artig movcud oldugu miixtalif élkalarin tacriibasindan da miiayyan
niimunalar gatirmak olar?:

e Fransa: miulkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurum faal sakilda dovlat investisiyali
sirkatlari audit, strategiya vo mikafatlandirma masalalari komitalarini yaratmaga tasviq
etmisdir. ”

¢ Finlandiya: ganunvericilikla komitalarin yaradilmasi talab olunmur, lakin 2007-ci ildan
etibaran, DMM-larda ragabatli vo mikafatyonimli amayin 6danilmasini tamin etmak
magsadi ile mikafatlandirma (smayin 6danilmasi) masalalari komitalarinin yaradilmasi
faal sakilda tagviq olunur.

e Baltikayani dévlatlar: Baltik Korporativ idarsetma institutu DMM-lara miassisanin ayri-
ayri masalalarine cavabdeh olan bir ne¢a komitanin (audit, mikafatlandirma, risk,
ehtiyatlar va idaraetma) yaradilmasini tévsiys edir.

e Mavriki: Korporativ idarsetma macallasi Gzra DMM-lar U¢lin Gostaris Qeydlarinda
audit/risk va korporativ idarsetma/miikafatlandirma/tayinat komitalarinin yaradilmasi
tovsiya edilir.

e Polsa: Milli Milkiyyatgilara Nazarat Fondu — Dovlat miassisalarinda yeni korporativ
idarsetmaya asasan Namizadlik (Taqdimat) Komitasi yaradilmisdir. Bu komita miayyan
“3sas” dovlat muiiassisalarinin misahida suralarina Xazinadarligdan namizadlarin tagdim
edilmasi va uygun sarait yarandiqda, onlarin vazifalarindan kanarlasdirilmasi ila bagli
taqgdimatlar verir.

o Koreya: kommersiya xarakterli DMMe-lar Gc¢lin audit komitalarinin yaradilmasi
ganunvericilikla nazarda tutulur.

Azarbaycan DMM miusahida suralari

82. Azarbaycanda miisahida suralarinin yaradilmasi tacriibasi zaifdir. Milki Macallaya asasan,
musahida surasinin yaradilmasi yalniz 50-dan yuxari sshmdari olan sshmdar camiyyatlari
Uciin macburidir?®. Mahdud masuliyyatli comiyystlar miiassisanin nizamnamasinds nazards
tutuldugu halda misahida surasini yarada bilarlar?®. idars heyatinin tzvleri misahida
surasina secilo bilmazlar; bu o demakdir ki, miisahida surasinin Gzvlari yalniz geyri-icragi
uzvlar ola bilarlar?’.

24 Manba: Dévlat miiassisalarinin direktorlar surasi: Olka tacriibalarinin tahlili, i9iT (2012)
25 Azarbaycan Respublikasinin Milki Macallasi, mad. 107-7.

26 jbid, mad. 91.3.5.

27 jbid. mad. 107-7.5.
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83. Tacriibada isa, iyirmi an iri DMMe-lar arasinda, asasan maliyya sektorunda faaliyyat
gostaran miassisalarda miisahida suralarn yaradilmigdir:

e Agrarkredit Qapali Sshmdar Camiyyati Bank Olmayan Kredit Taskilati

e Azarbaycan Beynalxalg Banki ASC

e Azoar-Turk Bank ASC

e Agrolizing ASC

e Misahida suralari hamginin Baki Telefon Rabitasi MMC-ds, Aztelekom MMC-ds,
Azarbaycan investisiya Sirkati ASC-da va Azarpoct MMC-da?8 da yaradilmisdir

84. Azarbaycanda DMMe-larin miisahida suralan strategiyalarin miiayyan edilmasi,
menecmentin tayin edilmasi va vazifadan uzaglasdiriimasi, miikafatlandirma (amayin
o6danilmasi) ile bagh gararlarin gabul edilmasi va ya daxili nazarat sisteminin samaraliliyi
Uzra limumi masuliyyatin gabul edilmasinda faal istirak etmirlar. DMM-larin misahida
suralarindan olan asas gozlantilar, DMM-larin menecmentina nazarat ils alagalidir. Lakin bu
nazaratin hayata kegirilmasi tacriibasi zaifdir, ¢linki muisahida surasinin Gzvlari, bir ¢ox
hallarda, yuksak ratbali mamurlardir va suradaki vazifalarinin yerina yetirilmasini vaxt
baximindan g¢atdirmirlar va bir ¢ox hallarda da 6z salahiyyatlarinin hayata kegirilmasini 6z
amakdaslarina havals edirlar.

85. Azarbaycan Respublikasinin Miilki Macallasi miisahida surasinin hamilik 6hdaliklarini
nazarda tutur, sura lizvlarindan vicdanh gaydada faaliyyat géstarmayi, habels sirkatin va
sshmdarlarinin maraqlarinin qorunmasini taleb edir?®. Lakin, misahida surasi Ugin
prosedurlari va har il kegirilmali iclaslarin sayini miiayyan etmakdan basga, Mulki Macallada
bu organin asas funksiyalari miiayyan edilmir, vo miusahida surasinin salahiyyatlarinin
muayyanlasdirilmasi misssiss nizamnamasinin ixtiyarina buraxir®?. Tacriibads, misahids
surasi idara heyatinin Gzvlerinin tayinati va ya vazifalarindan kanarlasdiriimasi ila bagl,
demak olar ki, heg bir garar vermir. Bu funksiya sshmdarlarin imumiyigincagina havals edilir
va, muiassisanin nizamnamasinda nazards tutuldugu halda, misahida surasina otlirils
bilar3L. Lakin, tacriibada bu, nadir hallarda bas verir, xiisusilo do DMM-larda.

86. 2011-ci ilda h6kumat biitiin n6v miiassisalarda koniillii asasda tatbiq edila bilan Korporativ
idarsetma Standartlarini qabul etmisdir. Bu Ki Standartlarinda misahida surasinin
Gzvlarinin hamilik 6hdaliklari miayyan edilir, habels misahida surasinin vazifalari ila, o
cliimladan strategiyanin miiayyan edilmasi va menecmentin isinin monitoringi ila bagh
vazifalar lizra konkret miiddaalar aks olunur. Standartlarla talab olunur ki, miisahida surasi
icraci orqganlarin faaliyyatine nazarati, reahbar heyatinin istigamatlandirilmasi, xisusila da

28 105 nomrali 3 May 2017-ci il tarixli, va 161 némrali 17 iyul 2017-ci il tarixli @MDK Qaydalari.
29 Azarbaycan Respublikasinin Milki Macallasi, mad. 49.3

30 jbid, mad. 107.3.

31 Azarbaycan Respublikasinin Milki Macallssi, madds 107.1.3.

39



87.

88.

daxili nazarat, risklarin idara edilmasi, strateji planlama, hiqugi intizam, iri amaliyyat va
alislar, habels aidiyyati saxslarla amaliyyatlara nazarata xisusi diggat yetirilmalidir®2. Lakin,
asasan onlarin kondillii xarakterina géra, bu Ki Standartlari Azarbaycanda, o ciimladan DMM-
larda genis suratda tatbiq edilmir.

Doévlat, DMMe-Ilarin miisahida suralarinin rolunu giiclandirmak magsadi ila miiayyan ilkin
addimlar atib. Nazirlor Kabineti tarafindan “iri dévlst miassisalarinds maliyya va biznes
faaliyyatinda saffafliq va samaraliliyin glclandirilmasi Uzra Tadbirlar Plani” tasdiq
edilmisdir®3. Bu plan iyirmi iri DMM-a aiddir va bu musssisalards misahida suralarinin
yaradilmasi va faaliyyatina, o climladan strategiyalarin hazirlanmasinda onlara dastak
vermak magqsadi il gabul edilib. Azarbaycan Hokumati hamg¢inin DMM-Ilar Gglin macburi
xarakter dasiyacag DMM-larda Ki Standartlarinin hazirlanmasina start verib. Standartlarla
ohata edilacak sahalara miiassisalarin asas siyasat va qaydalarinin, elaca da iri amaliyyatlarin
musahide surasi tarafinden tasdiglenmasi, risklarin idara edilmasi sistemlarinin
samaraliliyina ve daxili audit funksiyasinin mistaqilliyine goérs masuliyyat daxildir3*.
Standartlarin layihasinda hamginin DMM:-larin miisahida suralari tarafindan idara heyatinin
Uzvlarinin tayin edilmasi va onlarin isinin giymatlandirilmasi masalalari da nazards tutulur.

DMM-larin miisahida suralarinda hazirda dovlat qulluqgular, o ciimladan yiiksak riitbali
mamurlar g¢alisir. DMM-larda miisahida suralarinin Gzvliylna dovlst nimayandalarinin
taqdim edilmasi (zre qgayda va prosedurlar “Birgs miuassisalerde va sahmdar
camiyyatlarinda dovlat sshmlarinin idara edilmasi Qaydalarinin tasdiqg edilmasi” hagqginda
Nazirlar Kabinetinin Qararinda aks olunur®®. Bu talsblar hamginin an iri DMM-larin yaradilmasi
barada ayri-ayri Farmanlarla dastaklanir. Masalan, Azarbaycan investisiya Sirkatinin Miisahids
Surasinin tarkibina asagidakilar daxildir: igtisadiyyat Naziri (Misahids Surasinin sadri),
Dévlat Neft Fondunun icragi Direktoru (sadr miavini), Maliyys Nazirinin birinci mavini, 9
Azarbasalalari Dovlat Komitasinin sadrinin mlavini va Azarbaycan Respublikasi Markazi
Bankinin idara Heyatinin sadrinin miavini®.

32 Azarbaycan Korporativ idarsetma standartlari, B6lma 3, madds 3.1

33 “Iri dévlat miiassisalarinda maliyya va biznes faaliyystinda saffafliq ve samaraliliyin giiclandirilmasi iizra Tadbirlar Plani”-nin
tasdig edilmasi hagginda Nazirlar Kabinetinin Searancami (#636s, 1 dekabr 2016-ci il).

34 paylarinn (sshmlarinin) nazarat zarfi dovlsta maxsus olan sshmdar camiyyatlarinda korporativ idarsetma norma va standartlarin

layihasi.

35 Birga muiassisalarda va sshmdar camiyyatlarinda dévlat sshmlarinin idara edilmasi Qaydalarinin tasdiq edilmasi” hagqinda
Nazirlar Kabinetinin Qarari, band.6 (# 136, 14 iyul 2005-ci il).

36 “|nvestisiya faaliyyatinin tagvigi ila bagli alave tadbirlar haqqinda” Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin Farmani, 3-cii band
(#1395, 30 mart 2006-ci il)

40



89. DMM-larin miisahida suralarinin lizvlarinin segilmasi va namizadliyi prosesi saffaf deyil va
aydin sakilda miiayyan edilmamisdir. S6ziigedan Qararda DMM-larda miisahida suralarinin
Gzvlariila bagl yegana Umumi se¢cim meyarina asasan, namizadlar ali tahsil daracasina va iki
va ya daha cox illik idarsetma tacriibasina malik olmalidirlar®’. Slagadar saha lzra tacriibs,
strategiya va risklarin idara edilmasi sahasinda tacriiba, maliyya savadliligi va s. bu kimi digar
pesokar secim meyarlar yoxdur. Kénillii Ki Standartlarinda tovsiys edilir ki, miisahids
surasinin tarkibina mivafig tacriba va bacariglara, xususila hiquq, maliyys, audit va
miuhasibatliq sahalarinda tacriibe ve bacariglara malik olan saexslar, elaca do muiassisanin
magsadlarinin yerina yetirilmasina tohfo vera bilacak digar soxslor daxil olmahdir3®.
Qanunvericilikds sura Uzvlerinin saffaf gaydada namizadliyinin irali strilmasi va tayin
edilmasini tamin edan har hansi digar talab va ya miiddaalar mévcud deyil.

90. DMM-larda Korporativ idarsetma standartlarinin layihasinda DMM-larin miisahida
suralarinin tzvlarinin segilmasi meyarlari nazarda tutulur, lakin tagdimat (namizadlik) va
tayinat prosesi agiglanmir. Standartlarin layihasinds musahida suralarinin Gzvlari Ggiln
sashmdar camiyyatinin faaliyyatina uygun olaraq ali iqtisadi va ya hliquqi tahsil talabi, habela
mivafiqg sahada an azi bes il is tacrlibasi talabi nazards tutulur. Standartlarda hamginin
muassisanin maliyya hesabatlarini basa dismak Uglin sura tarkibinds maliyya tacriibasina
malik olan an azi bir Gizviin olmasi talab olunacaq. Eyni zamanda, DMM (izra korporativ
idarsetma standartlari layihasinds misahida surasina Uzvlarin namizadliyinin tagdim
edilmasi va tayinatlari ila bagh prosedur va ya middatlar haqqinda he¢ na geyd olunmayib.

91. Azarbaycan DMM-larinin miisahida suralarina miistaqil iizvlarin tayin edilmasi ila bagh
talab yoxdur. 2011-ci ilde gabul edilmis kénilli Ki Standartlarinda nazarda tutulur ki,
musahida suralarinda mistaqil Gzvler olmalidir, va suranin sadri mistaqil Gzvlar sirasindan
secilmalidir. Homin Ki standartlari talab edir ki, DMM-larda miisahids suralari Gizvlarinin an
azi yarisi mistaqil olmalidir, lakin, bu standartlar azarbaycan DMM:-lari tarafindan tatbiq
edilmadiyina gora, suralarin tarkibinda mustaqil tizvler yoxdur.

92. Azarbaycan DMMe-larinda sura komitalari nadir hallarda yaradilir. Mulki Macallada sura
komitalarinin yaradilmasiila bagh talab yoxdur. Eyni zamanda, ganunvericilikla allidan yuxari
sshmhdarlari olan miassisalarda taftis komissiyasinin yaradilmsi nazarda tutulur. Bu
komissiya muiassisanin maliyya va amaliyyat faaliyyati Uizra nazarat salahiyyatlarini hayata
kecirir vo sshmdarlarin iimumi yigincagi tarafindan tayin edilir. Bu komissiyanin Gzvlari

37 Birga miuassisalards va sshmdar camiyyastlarinds dévlat sshmlarinin idara edilmasi Qaydalarinin tasdiq edilmasi” hagqginda
Nazirlar Kabinetinin Qarari, band. 4 (#136, 14 iyul 2005)
38 Kecid Iqtisadiyyatlarda Korporativ idarsetma, Azarbaycan lizra Olks Hesabati (AYiB, 2016)
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muassisanin sshmdarlari va ya miusahida surasinin va ya idara heyastinin Gzvleri ola
bilmazlar®*

93. Toftis komissiyasi miisahida surasi li¢lin saciyyavi olan audit komitasindan farglanir. Bu
organlar maliyya hesabatlarin tasdiglanmasi, vergi masalalari lizra maslahatlarin verilmasi
va s kimi farqli magsadlara xidmat edirlar. Onlarin tarkibina adatan birbasa bas direktora va
idara heyatina tabe olan DMM amakdaslar daxildir. Bela komissiyalar planli igtisadiyyat
Uglin saciyyavi olmus va Sovet sisteminin mirasi hesab olunurlar. Sarqi va Markazi Avropa
Olkalarinin aksariyyatinda bu organlar dayisdirilib va ya lsgv edilib. 2009-cu il tarixli
Korporativ idaraetma lizra ROSC (Standart va Qaydalarin yerina yetirilmasi barads Hesabat)
hesabatinda Azarbaycan Ugln da bu masala ila bagh muivafiq tovsiyyalar verilmisdir.

94. Qiivvada olan ganunvericilik Audit Komitasinin samarali tarkiba malik olmasina va gevik
sakilda islamasina taminat vera bilmir. “Daxili audit hagginda” Qanunla Audit Komitasinin
yaradilmasi nazarda tutulur, lakin Uzvlera garsi talablar miayyan edilmadiyina gors,
miassisalarda audit komitasi muisahida surasi yaradilmadan taskil edilir. “Daxili audit
haqginda” Qanunda komitanin tarkibi va ya saviyyasi, elaca da Uzvlari li¢lin mistaqillik
meyarlari ila bagli heg bir miiddaa yoxdur. 2017-ci ilin aprel ayinda Miilki Macallaya alava va
dizalislar gabul edilmisdir — hamin dizalislara asasan 50-dan yuxari sshmdari olan SC-larda
va ictimai ahamiyyatli qurum meyarlarina cavab veran miiassisalarda macburi qaydada audit
komitalarinin yaradilmasi nazarda tutulur. Lakin, hamin middaalarin qurulusu muisahida
surasinin Uzvlarinin audit komitasinin tarkibina daxil edilmasinin qarsisini alir®®. Homin addim
zaruri dayisikliklari tamin edir, lakin audit komitasinin salahiyyat ve miustaqilliyini tamin
etmir, ¢linki audit komitasi yalniz miisahida surasinin tGzvlarindan ibarat olmali va bu Gizvlarin
aksariyyati mistaqil Gzvlar olmalidirlar.

39 Azarbaycan Respublikasinin Mulki Macallasi, madda 107-11. MMC-larda taftis komissiyasinin yaradilmasi Azarbaycan
Respublikasinin Milki Macallasinin 91-3 maddasi ils tanzimlanir. MMC-lards misahida surasinin va ya idara heyatinin Gzvlari taftis
komissiyasinin tzvlari ola bilmazlar

40 Azarbaycan Respublikasinin Mulki Macallasi, madda 107-12
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Nazara alinmali masalalar: DMM-larin musahida suralari

95. Dovlet miilkiyyatinin tatbiq olunmasinda dayisikliklar ham hokumat, ham
DMM-lar saviyyasinde korporativ idareetma tacriibalarini giiclondiracak.
Azarbaycanda DMM-larda korporativ idarsetmsa ile bagl asas risk va bosluglarin
aradan qaldinimasi tglin bazi nazars alinmali masalaler va onlarla bagh bir necs
tokliflar ils asagida sadalanir:

+ Qanunvericiliklo DMM-larin suralarina miiassisalorin strateji magqsadlarini miiayyan
etmak va onlarin faaliyyatini monitoring etmak salahiyyati va miistaqilliyi verilmalidir.
Natica etibarils, DMM suralarina miassisalarin strateji istigamatini miayyan etmak
salahiyyati verilmalidir. DMM-larin suralari Giglin aydin talablar miayyan edilmalidir, yani
onlarin salahiyyat dairasi va funksyalari, habela DMMe-larin strateji istigamatlandirilmasini
va idara edilmasinin monitoringini asanlasdirmaq Ugln bacariqg va obyektivlik ila bagh
talablar hiiqugi-normativ asasda miiayyan edilmalidir. Bu islahat prosesi DMM-larin
musahida suralarinin Uzvlerinin va mivafiq maraqli taraflarin maariflandirilmasi ils
tamamlana bilar.

+ Dévlat niimayandalarinin namizadliklarinin DMMe-larin miisahida suralarina taqdim
edilmasi va tayinati prosesi aydin va saffaf olmalidir. DMM:-Iarin sura Gzvlarinin secilmasi,
namizdliklarin tagdimati va tayinati mexanizmlari va prosedurlari takmillasdirilmali, dévlat
nimayandalarinin bacariglari, onlarin se¢im prosedurlar, taqdimati, tayinati va
kanarlasdirilmasi meyarlari, elacae da tayinatlar hagginda mivafig malumatlarin agiglnmasi
sartlari aydin sakilde miayyan edilmalidir.

+ Dovlat qulluggularinin sayinin tadrican azaldilmasi, eyni zamanda isa pesakar va miistaqil
miitaxassislarin calb olunmasi DMM-larda daha balansli miisahida suralarinin yaradilmasi.
Hokumat aparict DMM-lar suralarina bacarigh va tacribali miistaqil Gzvlarin tayin edilmasini
nazardan kecira bilar. Bu clir mutaxassislar ve mistaqil sura Gzvleri mixtalif 6zal
miuassisalardan, o ciimladan kommersiya banklarindan, hiiquqg, audit firmalarindan, 6zal va
ya birga muisassisalardan calb oluna bilarlar.

+ Hoékumat DMM-larin miisahida suralarinin potensial iizvlari iigiin se¢cim meyarlarini aydin
sokilda miiayyan etmalidir. Ustiinlik miivafiq sahada tacriibays, biliklars va maliyya
hesabatlari ila is tacriibasina, strategiyanin miayyan edilmasi, risklarin idara edilmasi va
daxili nazarat sistemlari lzra tacriibaya, elaca do mistaqil vo obyektiv miihakima etma
gabiliyyatina malik olan namizadlara verilmalidir.
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+ DMM-larin miisahida suralarinda asaslandirilmis gararlarin gabul edilmasinda dastayin
verilmasi maqgsadi ila miisahida surasinin yaninda samarali komitalarin yaradilmasi
tovsiya edilir. Miisahida suralarina maliyya hesabatlarina nazaratin hayata kecirilmasi, daxili
nazarat va risklarin idara edilmasi sistemlarina, daxili vo kanar auditorlarin faaliyyatins,
habela hiqugi intizama nazaratin hayata kegirilmasinda dastayin gdstarilmasi lgln audit
komitalarinin yaradilmasi Ustlinlik verilmalidir. Digar komitalar isa ayri-ayri DMM-larin
ehtiyaclarina uygun olaraq yaradila bilar.

+ Komitalarin tarkibinda yalniz miivafiq bacariq va tacriibaya malik olan miisahida surasinin
Uzvlari, o cimladan kifayat sayda miistaqil lGzvler da daxil olmalidir. Zarurat oldugu
taqdirda komitalar kanar maslahatgilar va ekspertlara miiraciat eda bilarlar. Komitalarin
torkibi, salahiyyatlari va is prosedurlari ilo bagh masalalar DMMe-larin mivafiq daxili
sanadlarinda aks edilmalidir (nizamnama, miisahida surasinin asasnamasi va ya muvafiq
komitanin asasnamasi).

+ DMM-larda dévlatin mévcud va potensial niimayandalarinin bacariq va ixtisasinin
artirilmasi, zaruri talimlarin va tacriiba miibadilasinin tagkil edilmasi.. Bu addim DMM
suralarinda Hékumat Nimayandalarinin movcud talim programlari va mexanizmlari izra
insan potensiali va tacriibanin yaradilmasina kdmak gostaracak. Bu talim programlarinda
gabagqcil korporativ idarsetma tacriibalari, strategiya va DMM nazarati, elaca da direktorlar
surasinin ahamiyyati, onun faaliyyat va vazifalari, normal faaliyyat gostaran direktorlar
suralarinin DMM-lara veracayi fayda va dayarlar daxil olunmalidir.

+ Islahat prosesindan 6nca va ya proses zamani Azarbaycanin an iri DMM-larindan 2011-ci il
tarixli Korporativ idarsetma Standartlarin tatbiq edilmasi talab oluna bilar. Bu addim
DMM-larla bagli islahatin marhalali sakilds hayata kegirilmasina va DMM-larda samarali
korporativ idaraetma Uzra ilkin prosedur va tacriibalarin tamin edilmasina imkan yaradacagq.
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BOLM®O 4: FOALIYYSTIN MONITORINQI

Faaliyyatin monitoringinin asas maqsadlari

96.

97.

98.

Tarixan aksar oOlkalarda DMMe-larin faaliyyat naticalari 6zal sektor miiassisalarinin
faaliyyat naticalarindan asagi olmusdur. Bu tendensiya mixtalif 6lkalarda va igtisadiyyatin
mixtalif sektorlarinda 6zinQ biruzs verir. Sabablari 6lkadan 6lkays farglana bilar, lakin
imuman dovlatin milkiyyatgi kimi t¢ asas zaif cahatini imumilasdirmak olar: (1) DMM-lar
Ugln aydin olmayan va ya bir-birina zidd olan hadaflarin miiayyan edilmasi; (2) kommersiya
vo ya aidiyyatl saha Uzra tacriiba va biliklora malik olmayan direktorlarin DMM-larin
misahida suralarina tayin edilmasi; va (3) DMM-larin faaliyyati Uzra gliclii monitoringin
olmamasi va milkiyyatgi tarafindan miayyan olunan maliyya va geyri-maliyya maqgsadlarina
riayat olunmamasi.

DMM-larin maliyya va geyri-maliyya faaliyyatinin izlanilmasi liglin miixtalif monitoring
sistemlarindan istifada olunur. DMM-larda tarixan zaif faaliyyat masalasini hall etmak lgiin
bir cox oOlkalarda hesabatliigin glclandirilmasina yonaldilan isahatlar baslanmisdir. Bu
tadbirlar xtisusile DMM-larin maliyya va geyri-maliyya maqgsadlarinin dagiglasdirilmasing,
naticalarin Olclile bilan hadaflarla miigayisasine va bu malumatlarin ictimaiyyata
aciglanmasina yonaldilmisdir. Faaliyyatin monitoringi sistemina adatan ¢ asas element
daxildir: (i) DMM-lar l¢lin mandat, strategiya ve magsadlarin miayyan edilmasi; (ii) har bir
DMM-in faaliyyatina nazarat etmak licin DMM va hékumat arasinda hesabatliq ¢argivasinin
va ya faaliyyat migavilalarinin hazirlanmasi; va (iii) asas faaliyyat gostaricilarinin va
hadaflarinin hazirlanmasi. Faaliyyatin monitoringi ¢argivasinin magsadi rahbarliyin maliyya
va geyri-maliyya hadaflorin yerina yetirilmasinda masuliyyatliliyinin tamin edilmasidir.
DMM-in faaliyyatinin giymatlandirilmasi miayyan edilmis hadaflarin yerina yetirilmasinda
samaraliliyinin giymatlandirilmasi Gg¢lin vacibdir. DMM {izra miilkiyyatin saxlaniimasinin
dovlat budcasi liclin faydalihigi ils yanasi, eyni zamanda, muiassisalar lglin zararli oldugu va
ya geyri-samarali sakilda idara edildiyi halda, mihtum itkilara da gatirib cixara bilar.

I9IT Standartlarinda DMM-larin faaliyyatinin monitoringi va idars edilmasi ila bagh
gabagqcil tacriibalar aks olunur. Bunlara dovlatin miilkiyystci kimi asagidaki vazifalari
aiddir:

e DMM-lar Ggilin genis mandat ve magsadlarin, o ciimladan maliyys hadaflarinin, kapital
strukturu Gzra magsadlarin va risklara tolerantlig saviyyalarinin miayyan edilmasi va
monitoringqi;

e Milkiyyat qurumuna DMMe-in faaliyyatinin miintazam olaraq monitoringi, auditi va
giymatlandirilmasini aparmaga, elaca da onlarin mivafiq korporativ idarsetma
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standartlarina uygunlugunun monitoringinin hayata kecirilmasi va nazarata imkan veran
kegiran hesabatliq sistemlarinin yaradilmasi.

e Miassisanin uzun va orta muddatli maraqglarini goruyan va ixtisash mutaxassislari
motivasiya eda bilan aydin miikafatlandirma siyasati vasitasile DMM-larin muisahida
suralari G¢lin mivafiq stimullarin dastaklanmasi.

99. Faaliyyatin samarali sakilda va zamaninda monitoringi miiassisa miilkiyyatcisinin asas
miilkiyyat funksiyalarindan biridir. Faaliyyatin ssmarali monitoringi miiassisa lg¢lin aydin
maqsad va maliyya hadaflarini miayyan edir va miulkiyyatgilarin gdzlantilarini rasmilasdirir.
Maliyya va geyri-maliyya gostaricilarinin miayyan edilmasi va monitoringi tacriibasi 6zal
muassisalar tarafindan igtisadiyyatin bitlin sektorlarinda uzun middatdir ki, tatbiq edilir.
DMM-lar direktor va menecerlarin faaliyyatinin saffafliq ve hesabatliligl xlisusi shamiyyat
kasb edir, bela ki, bu muassisalarin asl sahiblari 6lka vatandaslaridir. DMM-larda samarali
korporativ idareetmani va maliyya dayaniglhgini tamin etmak Ugln, yalniz DMM-lar va
onlarin menecerlari lglin aydin magsadlari darc etmak deyil, hamginin hamin magsadlarin
yerina yetirilmasi prosesini mitamadi olarag giymatlandirmak va mivafiq menecerlari
masuliyyata calb etmak vacibdir.

100. Faaliyyatin monitoringinin magsadi DMM-larin diizgiin istiqamatda harakat
etdiklarini va onlar iiciin miiayyan edilmis magsadlara dogru iraliladiklarini tamin
etmakdir. i9IiT Standartlarinin 2-ci BéImasinda qeyd edildiyi kimi, “déviat malumatli va faal
miilkiyyatci kimi harakat etmali, DMM-larda idaraetmanin saffaf va hesabatl qaydada,
yliksak pesakarliq va samaraliliklo hayata kegirmalidir’. Faaliyyatin giymatlandirilmasinin
faaliyyatin idara edilmasi ila bagliligl naticalarin menecmentin stimul va salahiyyatlarina
tasir gostardiklarindan asilidir (yani, ali rahbarlarin yenidan tayin edilmasi, kanarlasdiriimasi
va amayinin 6danilmasi).
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Rahbarliyin (idara heyatinin) rolu va hesabatlilig

101. Faaliyyatin samarali monitoringi sistemi DMM-larin miisahida suralari va idara
heyatlari liglin hokumatin gozlantilari barada aydin malumat veran magsad va hadaflari
miiayyan edir. Hokumat, sshmdar olaraq, DMM-lardaki investisiyalarini ssmarali sakilda
idara etmaya borcludur va 6lka vatandaslari qarsisinda masuliyyat dasiyir. Bels ki, hdkumat
amin olmalidir ki, musahids suralarinda pesakarlar c¢alisir, misahids suralari idara
heyatlarina nazarat etmak va onlari stimullasdirmagq Gglin mivafig salahiyyatlara malikdir,
eyni zamanda isa onlarin faaliyyatinin ciddi sakilde monitoringinin aparilmasini da tamin
etmalidir. 9ks halda, idara heyatlari va misahida suralari DMM-lari onlarin maraq
dairalarina aid olmayan va ya asas faaliyyat sahasindan kanar istigamatlara apara bilar.

102. DMM-larin magsadlari ile miiayyan olunmus faaliyyat istigamatlarindan kanara
¢ixmamaq liglin va stimullarin artinlmasi Ugiin bir ¢ox hokumatlar faaliyyatin
idaraedilmasinin naticalarini DMM idaraedicilari iiglin faaliyyat naticalari asash
miiqavilalara integrasiya edirlar . Naticalarin giymatlandirilmasi ¢arcivasi tatbiq edilan
olkalarin aksariyyatinda, naticalar rahbarliyin amayinin 6danilmasinds miiayyan tasira
malikdir. i9iT Standartlarinda DMM-Ilarin faaliyyatinin monitoringina nazaratds miisahids
surasinin rolu xususila vurgulanir, “DMM-larin misahida suralarina miassisanin faaliyyatiila
bagh aydin salahiyyatlar, habela Umumi masuliyyat verilmalidir.” Hokumatle DMM-lar
arasinda baglanilan natica asash va ya natica yonuimli miugavilalarin adlari muxtalif
olkalarda farglanirlar ki, bazan onlarda fargli forma va ya hiiqugi status aks olunur. Nimuna
Uclin korporativ niyyat bayannamalarini, niyyat memorandumlarini, gézlanti bayanatlarini,
sahmdarlarin maktublarini, razilasma maktublarini va biznes planlari gatirmak olar (Yeni
Zelandiya niminasi Uglin 7 sayh 9lavaya baxin). Lakin, natica asasl miqavilalar yalniz glicli
musahida suralari va milkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurumlar oldugu 6lkalar ticiin
tovsiya edilir; faaliyyatin (naticalarin) idara edilmasinin institusionallasdiriimasinin erkan
marhalalarinda olan, xilsusile da zaif va ya inkisaf eden miusahida suralari institutu olan
olkalar Uglin daha az tévsiya edilir.

103. Bir ¢ox Olkalarda hala da rasmi faaliyyat naticalari asash miigavilalar yoxdur, lakin
milkiyyat vo ya slagaloandirma salahiyyatlarini hayata keciran qurum tarafindan illik
asasda aparilan DMM-lar lgiin naticalarin (faaliyyatin) qiymatlandirilmasi sistemlari
miiayyan formada tatbiq olunur. Bu cir system miutlaq samarali, takmil olmah, diizglin
gostaricilarin miiayyan edilmasina va onlarin samarali monitoringina gatirib ¢ixaran
malumatlarin toplanmasi va bencmarking prosesina asaslanmalidir (Malayziya nimuinasi
Uclin 7 sayh 9lavaya baxin).
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104. Naticalarin idara edilmasinin genis yayilmis ¢argivalarindan biri “balanslasdiriimis
skorkart1” sistemidir. Dr. Robert Kaplan (Harvard Biznes Maktabi) va Dr. Devid Norton
tarafindan yaradilmis bu sistem aslinda sirkatlarin faaliyyatinin izlanilmasi Ggln faydah olan
asas faaliyyat gostaricilari siyahisidir. Balanslasdiriimis skorkart ananavi maliyys
gostaricilarina strateji qeyri-maliyya gostaricilarini do alave edir va menecerlara taskilatin
faaliyyat naticalari barada daha dolgun malumat alds etmaya kdmak edir. Balanslasdiriimis
skorkart yanasmasi tam miqyasl strateji planlama va 6lgma sistemina cevrilib. “Yeni”
balanslasdirilmis skorkart sirkatin strateji planini passiv ssnaddean amaliyyat vasitasina
cevirir. Balanslasdiriimis skorkartlar Canubi Afrika inkisaf Banki va Kanadanin Biznesin
inkisafi Banki tarafindan ugurla tatbiq edilir. indoneziya va Filipinda da “balanslasdiriimis
skorkart asasinda naticalarin giymatlandirilmasi” yanasmasi tatbiq edilir.

105. Bir ¢ox 6lkalarda menecment amayinin 6danilmasi sabit va dayiskan 6danislardan
ibaratdir. Qiymatli kagizlari fond birjasinda dovriyyada olan sirkatlarin misahida suralarinin
Uzvlarinin amayinin ddanilmasi adatan U¢ elementdan ibaratdir: baza amak haqqi va iki ndév
dayiskan xidmat haqqi (illik bonus va uzun muddatli stimullasdirici miikafatlar). Son
zamanlar illik bonuslarin sshmlar saklinda 6édanilmasi tacriibasi genislanir, uzun middatli
stimullasdirici mikafatlar isa, demak olar ki, har zaman sahmlar saklinda verilir. Dayiskan
Odanislar sirkatin faaliyyat naticaleri, adatan asas faaliyyat gostaricilari ila sartlandirilir.
Avstraliya, Boylk Britaniya ve ABS-da dayiskan 6danislarin payina cami 6danisin 60% va ya
daha cox faizi dusdr. Finlandiyada, DMM-larda amayin 6danilmasi lzra qaydalarla nazarda
tutulur ki, bltlin bonuslar va digar dayiskan ddanislar “6lclilsa bilan manfaatliliya
asaslanmalidir” va “miuiassisanin rahbarlari uzun middatli perspektivds samarali calismaga
stimullasdiriimalidir”, bela ki, “uzun middatli stimullagdirici 6danislarin minimal middati Ug¢
il taskil etmalidir’. isvecda amayin édanilmasi ila bagh talimata asassn, DMM-lards
haddindan artiqg yiksak ddanislar tatbig edilmamsalidir, 6danislar “amak haqqi” civarinda
olmalidir. Bazi dlkalarda aydin sakilda sart goyulur ki, DMM-Iardaki amak haqglari bazardaki
amak haqqi saviyyasindan yuxari olmamalidir, lakin, eyni zamanda raqabatli olmaldir.
Natica asash 6danis sistemlarinin aydin, darc edilan amak haqqi cadvallari formasinda
dovlstin siyasatinin rasmilasdirilmasi yolu ila saffafigin gliclandiriimasi da yaxsi bir
addimdir®!,

106. Samarali natica asasl ¢argivalarin yaradilmasi ila baglh asas ¢atinlik bir ¢ox hallarda
DMM-larin kommersiya va geyri-kommersiya maqgsadlarinin olmasindadir. (dovlat
miulkiyyatinda galma sababi). @sasan sosial va ya siyasat xarakterli geyri-maliyya maqgsadlari
muayyan xarclarla bagl olur va bir-birina zidd ola bilan prioritetlar yaradirlar. Onlar hamginin
menecerlar tarafindan zaif faaliyyat naticalari gizlatmak U¢lin da istifads oluna bilar. Bela ki,

41 Asiyada DMM-larin faaliyyat naticalarinin giymatlandirilmasi va idara edilmasinin tahlili, 2016
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faaliyyatin (naticalarin) samarali monitoringi sistemi mivafiq hadaflarla aks olunmagla
DMM-lar tigiin ham maliyya, ham geyri-maliyys magsadlarini miiayysan etmalidir®?.

Faaliyyat gostaricilari ve hadaflarinin tartib olunmasi va
tatbiqi

107. DMM-larin faaliyyatinin monitoringi sisteminin yaradilmasinda ilk addim har bir
DMM-in mandat va strategiyasinin formalasdiriimasidir. Har bir DMM-in mandatinin va
magsadlarinin aydin sakilde miiayyan edilmasi miassisanin hesabathhgi G¢lin bazanin tamin
edilmasi, ictimai xidmatlarin va ya digar sosial 6hdaliklarin hacminin miayyanlasdirilmasi va
miassisanin faaliyyati ilo bagl daha konkret hadaflarin tayin edilmasi lgln zaruridir.

108. DMM-larin qeyri-kommersiya magsadlari DMM-larin mandatinda aydin gakilda aks
olunmali, sosial va ya dovlat ohdaliklari ila bagh xarclar agiqlanmali, va miivafiq
maliyyalasdirma manbalari gostarilmalidir. Faaliyyat naticalarinin monitoringinin ugurla
hayata kegirilmasi Ug¢ln ilkin sart DMMe-larin kommersiya va qeyri-kommersiya
magsadlarinin aydin sakilda olmasindan asilidir. Belalikls, geyri-igtisadi magsadlarla bagh
xarclarin, misal Gglin, miayyan ictimai xidmatlarinin gostarilmasi va ya sosial dhdaliklarin
yerina yetirilmasi ila bagli masraflarin dizglin ucotu apariimalidir. Magsadlarin ayiriimasi
sosial magsadlarin nail olmagq liclin talsb olunan xarclar barada dovlsti va vatandaslari
malumatlandiracaq.

109. Yiiksak soffafliq daracasi DMM-larin kommersiya va geyri-kommersiya maqgsadlari
va dovlat ohdaliklarinin maliyyalagdirilimasi ila bagh xarclari hagqinda ayrica
malumatlarin verilmasi hesabina tamin olunur. Belo tahlil va tagdimat mdulkiyyatciya
kommersiya magsadlarinin yerina yetirilmasinds DMM-larin inkisafini aydin sakilda
giymatlandirmaya imkan verir. Har bir DMM Uciln aydin strategiya va magsadlarin tayin
edilmamasi DMM-larin faaliyyatinin monitoringinda geyri-muayyanliliklara gatirib cixara
bilar.

110. Faaliyyat gostaricilarinin sayi ilo shamiyyatliliyi arasinda miitlag balans olmalidir.
Gostaricilar DMM-larin faaliyyatinin asas parametrlari, habela DMM-larin strategiya va
magsadlari ila bagh olarag, muassisanin faaliyyatinin xarakterini, elaca da hokumsatin
prioritetlarini aks etdirmalidirlar. izlanils bilan géstaricilarin sayini idara olunan saviyyads
saxlamagla (taxminan 15 gdstarici standart sayilir) DMM-lara asas sahalara diqqat yetirmak
va malumatarin toplanmasi va emali liglin talab olunan inzibati resurslari minimallasdirmaga
imkan verir. Haddindan artiq cox gostaricilar ham DMMe-larin, ham da miulkiyyat

42 DGvlat miisssisalarinds korporativ idarasetmsa talimati, Diinya Banki Qrupu 2014
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salahiyyastlarini hayata keciran qurumun Gzarina yiik goyur, belaki onlari tahlil etmak tgin
imkanlari mahdud ola bilar. Sakil M-da 9FG-larin Gizra bir sira niimunalar tagdim olunur.

Sakil M: Asiyada istifada edilan faaliyyat gostaricilarinin giymatlandirmasi lizra niimunalar

Koamiyyat Keyfiyyat
e Xalis faiz marjasi (Butan) e  “Siyasat asasli amaliyyatlar” (Butan)
e gtisadi alava dayar (Cin) e Risklarin idara edilmasinin keyfiyyati
e e Xalis manfaat (Hindistan) (indoneziya)
&= e Maliyya amsallari (indoneziya) e Biidca prosedurlarinin saffafligi (Koreya)
§ e  Omak mahsuldarhgi (Koreya)

e Investisiyalarin galirliliyi (Filipin)

e  Mugstarilarin mamnunlugu indeksi e Korporativ idaraetmanin keyfiyyati (Butan)
(Butan) e Korporativ sosial masuliyyats sadiglik
o e  Yeni mahsullarin sayi (Cin) (Hindistan)
% e Llayiha xarclarinin artig olmasi e Tanzimlayici organlara vaxti-vaxtinda
£ (Hindistan) hesabatlarin tagdim edilmasi (indoneziya)
.q:>). e  Korporativ tadbirlarin sayi (Hindistan) e Gender barabarliyi siyasatinin hazirlanmasi
g e  “Osas biznes hadaflarinin” yerina (Koreya)
yetirilmasi (Koreya) e Beynalxalq standartlara uygunlugu
e  Xidmat gostarilmis benefisiarlarin sayi tasdiglayan sertifikatlar (Filippin)
(Filippin)

Manba: Asiyada dovlat muassisalari: Faaliyyatin giymatlandirilmasi va idara edilmasi izra milli tacriibalar, 2016-ci

111. Faaliyyat gostaricilarina hamginin geyri-maliyya gostaricilari da daxil olmalidir ki,
DMM-larin faaliyyatinin miixtalif aspektlarini giymatlandirmak va DMM-larin isi haqqinda
daha genis malumat alda etmak miimkiin olsun. Masalan, bura asagidakilar daxil ola bilar:
mustari mamnunlugu, xidmat keyfiyysti, bazar payi, xidmatlarin movcudlugu (elektrik
enerijisi va ya digar xidmatlar), ekoloji normativlara riayat, elmi tadqigat, amak tahliikasizliyi
Vo s.

112. Faaliyyatin monitoringinin vacib bir elementi sektor/
saha lizra bengmark gostaricilarinin tayin edilmasidir. 9FG-larin migayisasi va bengcmark
muvafig bosluglari va dayisiklik Gglin sahalari miiayyan etmaya imkan verir. Mulkiyyat
salahiyyatlarini hayata keciran qurumlar DMM-larin faaliyyat naticalarini ham yerli, ham
xarici muvafig muiassisa va sektorlarla miigayisa etmalidirlar.
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Dovlata maxsus muassisalarin faaliyyatinin idars edilmasi

113. Faaliyyatin monitorinqgi adatan miilkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurumlar
va/va ya DMM-larin miisahida suralan tarafindan aparilir. Singapurda, masalan, ayri-ayri
sirkatlarin faaliyyatlarinin giymatlandirilmasi onlarin misahida suralari tarafindan aparilir.
indoneziyada isa Dévlat miiassisalari nazirliyi DMM-larin faaliyyatinin giymatlandirilmasi
Uclin asas taskil edan aydin kamiyyat gostaricilarini 6zlinda ehtiva edan giymatlandirma
talimatini  hazirlayir. Bu giymatlandirmalar, DMM-larin miusahida suralarindan olan
giymatlandiricilar tarafindan aparilir, naticalar isa Dovlat miassisalari nazirliyina taqdim
edilir.

114. Biznes planin hazirlanmasi qgabaqcll menecment va rahbarliyin vacib bir
elementidir. Biznes plan muisahida surasinin  miuassisanin  biznes magsadlarini
daqiqlasdirmaya; potensial problemlari miayyanlasdirmaya; faaliyyatle bagh gozlantilari
dovrlar tzra boélmakle miiayyan etmaya; vo DMM:-larin faktiki inkisafini giymatlandirmaya
imkan verir. O, miiassisanin samarali idara edilmasini dastaklayir va miulkiyyatci ti¢lin vacib
malumat manbayidir. Cox vacibdir ki, misahida suralari, iri DMM-larda va miulkiyyat
salahiyyatlarini hayata keciran qurumda yaradilarkan, DMMe-larin biznes planlarinin
hazirlanmasi prosesinda istirak etsinlar va davamli olaraq bu sanadlara 6z téhfa va sarhlarini
vermak imkanlari olsun.

115. Faaliyyat naticalari haqqinda miigavilads va ya biznes planda aks edilan
razilagdirllmis maqsad va hadaflara dogru DMM-larin iralilayisi miitamadi olaraq
izlanilmalidir. Faaliyyat naticalari haqginda migavilada nazards tutulan maqgsad va
hadaflara dogru DMM-Iarin faaliyyat naticalarinin monitoringi adatan illik asasda aparilir,
lakin vacib va ya strateji shamiyyatliliyi olan DMM-Ilar lclin monitoring daha boylik tezlikla
aparila bilar. DMM-lardan standart formada maliyya va qeyri-maliyya malumatlarinin
toqdim edilmasini talab etmaklea monitoring prosesini takmillasdirmak da olar.
Tendensiyalari miayyanlasdirmakls, sektorlarasi va ya dévrlararasi tahlil aparmagla va
birlasdirilmis hesabatlari tartib etmakls daha takmil sistemlar yaratmaq mimkindir.

11e6. Faaliyyat naticalarini ssmarali sakilda tahlil etmak iigiin, miilkiyyat salahiyyatlarini
hayata kegiron qurum miiteamadi ve miinasib malumatlara c¢ixis imkanlarindan
yiyalanmalidir. Malumatin zamaninda alda olunmasi arzuolunmaz stirprizlar riskini azaldir
va miulkiyyat qurumuna 6z magsadlarina samarali va sosial baximdan masuliyyatli gaydada
nail olmagla yanasi, imumiyyatls ictimaiyyat Uclin faydali olan natica alde etmaya imkan
verir. Miulkiyyat qurumu DMMe-larin faaliyyatini illik asasda deyil, mintazam asasda
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izlomali*3, foaaliyyat naticalarini tahlil etmsali va tacriiba ve potensial artiqca zaruri
dayisikliklari tagdim etmalidir (Sakil N-a bax).

Sakil N: DMM-larin faaliyyatinin monitoringi tsikli

DSM magsadlarinin va Faaliyyatin l DSM iiciin magsadilarin qoyulmasi,

Osas Gostaricilarinin faaliyyatlarinin razilagdiriimasi,
giymatlandirilmasi Faaliyyatin 9sas Gostaricilari
~ @
) %
Umumi DSM hesabatini DSM faaliyyatinin va Faaliyyatin 9sas
hazirlamaq Gostaricilarinin nazardan kegcirilmasi

Azarbaycanda DMM-larin faaliyyatinin monitorinqi

117. Azarbaycanda DMM-larin faaliyyatinin monitoringi lg¢iin daha samarali
mexanizmlar islanib hazirlanmaldir. Milkiyyat funksiyalari, nazarat ve DMM-larin
faaliyyatinin monitoringi Uzra salahiyyatlar miixatlif qurum va nazirliklara havala edilib.
Hazirda DMMe-lar 6z biznes planlarini hazirlayib igtisadiyyat va Maliyya Naziliklari ils
razilasdirirlar. DMM-larin idara edilmasinda istirak edan digar qurumlar, o cimladan
alagadar nazirliklar va @MDK hal hazirda bu vacib prosesdas istirak etmirlar.

118. Bazi institusional va hiiquqi dayisikliklarin qabul edilmasi DMMe-larin idara
edilmasinda vo hesabatliliginin giiclandirilmasinda shamiyyatli tasira malik ola bilar.
Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin sentyabr 2016-ci il tarixli “Sehmlarin nazarst
paketi dovlata maxsus olan hiiqugi saxslarin faaliyyatinin samaraliliyinin giclandirilmasi ila
baglh slavea tadbirlar hagginda” Sarancamina asasan miuvafig doévlst organlari DMM-larin

43 Masuliyyatlilik va saffafliq, Dévlat miilkiyyati Gizra tévsiyalar, i9iT 2010
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samaraliliyinin glclandirilmasi istigamatinda zaruri tadbirlar gérmalidir. Tadbirlardan biri
“Sohmlarin nazarat paketi dovlets maxsus olan hiquqgi saxslarin  samaraliliyinin
giymatlandirilmsi proseduru”-dur. Bu prosedur hals qgabul edilmayib va faaliyyatin
monitoringi Gglin tam miqyasli bir alat deyil, lakin DMM-larin samaraliliyinin gliclandirilmasi
istigamatinda ilk addim kimi giymatlandirila bilar. Nazirlar Kabinetinin 534 sayli Qarari ila
nazarda tutulan digar bir tadbir 14 iri DMM-larin garsidan galan il lglin galir va xarc
smetalarinin giymatlandirilmasi va onlarin icrasinin monitoringi magsadi ila komissiyanin
yaradilmasidir. Komissiyaya asasan iqtisadi bloku temsil edan nazirliklarinin rahbarlari
daxildir va komissiyanin sadri Bas Nazirin Muavinidir**. DMM-larin faaliyystinin bels bir
yuksak saviyyada giymatlandirilmasi, stibhasiz ki, onlarin masuliyyatliliyini gliclandiracak,
lakin har bir DMM (glin smetalarin aydinmandat, strategiya voa magsadlar asaslanan bir
sistemin olmasi daha yaxsi olardi.

119. Azarbaycanda DMM-larin menecmentinin amayinin 6danilmasi faaliyyat naticalari
ila bagh deyil. Rahbarliyin amayinin édanilmasinin faktiki faaliyyat naticalari ilo baglilig
naticalarin takmillasdirilmasi Ggln glcli stimul yaradir. Azarbaycan Respublikasinin
Prezidentinin “Sehmlarin nazarat paketi dévlata maxsus olan hiiquqi saxslarin faaliyyatinin
samaraliliyinin glclandirilmasi ila bagli alava tadbirlar hagqginda” Sarancami ile hamginin
DMM-larin icragi organlari tGgilin bonus sistemi da nazarda tutulur. Lakin, bu sistemda idara
heyati va misahida surasinin amayinin édanilmasi arasinda farqg nazarda tutulmur, elaca da
ham baza amak haglarina, ham bonuslara aid vahid yanasma yoxdur. Bela ki, bu sistemin
tokmillasdirilmasina ehtiyac var. Miisahida surasinin amayinin 6danilmasinin muiiassisanin
faaliyyat naticalari ile baglihgl miuiassisanin  menecmenti ilo potensial maraqglar
munagisalarinin yaranmasina gatirib ¢ixara bilar. Bunu nazars alaraq, gabagcil beynalxalg
standarta gora miisahida surasinin amayi aydin miayyan olunmus hadaflar asasinda sabit
gaydada tayin olunmus mablagda hayata kecirilmalidir.

44 Azarbaycan Respublikasinin Nazirlar Kabinetinin 534 sayli 30 dekabr 2016-ci il tarixli Qarari
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Nazara alinmali masalalar: DMM-Iarin faaliyyatinin
monitorinqi

120. DMM-larin faaliyyatinin monitoringi sistemlari yaradilmalidir. Hamin sistemlar
DMM-larin rahbarliyinin miikafatlandirmasini DMM-larin sshmdar dayarinda artim ils
sartlandirilmalidir va DMM-larin faaliyyat naticalarinin  takmillasdirilmasini
stimullagdirmahidir. Bitiin DMM-lar, onlarin hiiqugi-taskilati formasindan asili olmayaraq,
dovlat va genis ictimaiyyat Uglin dayarin artirilmasina dogru calismalidirlar. Belalikla ds,
onlar vahid asasda giymatlandirilmalidir. DMM rahbarliyi tarafindan zaif faaliyyatin
gorilmasinin qarsisini almag magqgsadi ile samarali monitoring sistemi yaradilmaldir. Bu
sistemda DMM rahbarlari va alagadar nazirliklar Gglin mikafatlar va, naticalar aydin
sakildan aks olunmalidir.

+ Azarbaycanda DMM-Iarin faaliyyatinin monitoringi ¢argivasinin yaradilmasi
istigamatinda ilk addimlar atilib. Lakin, bir dévlat qurumu va ya taskilat tarafindan
DMM-larin faaliyyatinin markazlasdirilmis gaydada monitoringinin hayata kegirilmasi
Uglin saraitin yaradilmasi labidddr.

+ Milkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurum, DMM-larin musahida suralar ila
birlikds, DMM-larin faaliyyatinin monitoringinda bilavasita istirak etmali va onun lgiln
masuliyyat dasimalidir.

+ Miilkiyyst salahiyyatlarini hayata kegiron qurum har bir DMM-in faaliyyatinin tahlilini
dovri asasda (an azi ilda bir dafa) hayata kecirmalidir.

+ Osas maliyya va geyri-maliyya faaliyyst géstaricilari va hadaflari miiassisanin strategiyasi
va magsadlari ila alagali olmaldir ki, naticalari dlclilarak giymatlandirilmasi mimkiin
olsun.

+ DMM-larin menecmentine amayin 6dsnilmasi lclin saffaf sistem yaradilmalidir —
muassisanin faaliyyat naticalari bilavasite amayin 6danilmasi ilo bagh olmalidir. Eyni
zamanda, zaif faaliyyat noticalerina gora sanksiyalarin tatbiq edilmasi do nazarda
tutulmahdir (misal Gglin, kanarlasdirma, basga vazifaya koglirtilma).

+ Misahida surasi Gizvlarina smayin édanilmasi miassisanin faaliyyat naticalariilo baglilig
muiassisanin menecmenti ila maraqlar miinaqgisalarinin yaranmasina gatirib ¢ixara bilar.
Beynalxalg tacriibaya asasan, misahida surasi Uzvlarina 6danislar aydin hadaflara
asasan sabit xidmat haqgqi saklinda ddanilir.
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+ Ayri-ayri DMM-larin faaliyyatinin naticalari ve giymatlandirilmasi, elaca da biitovlikle
DMM sektorunun faaliyyat naticalari hagginda Umumilasdirilmis hesabatlar tartib
edilarak ictimaiyyata acgiglana bilar ki, DMM-larin miisahida suralarinin va
menecmentinin hesabathligi gliclandirilsin.

+ Bir sira shamiyyatli xiisusiyyatlari nazars alinmaqgla Azarbaycanda faaliyyat naticalari
haqginda miqavilalar goalacakda totbigq etmak olar. Uzun middatli perspektivda
Azarbaycan iri DMM-larla ayri-ayri faaliyyat naticalari haqqinda miugqavilalarin
baglanmasini nazardan kecira bilar, lakin beynalxalqg tacriba gostarir ki, onlarin ssmarali
tatbigi cox miirakkab bir prosesdir, bunun U¢lin vaxt va mixtalif taraflarin glicll dastayi
talab olunur. Bels ki, tovsiyya edilir ki, ilk marhalada samarali lakin sada bir faaliyyatin
monitoringi ¢argivasi yaradilsin va yalniz bundan sonra faaliyyat naticalari hagqinda
muqavilalara kegid nazardan kegirilsin.
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BOLM® 5: MALIYYD HESABATLILIGI,
NOZARST MEXANIZMLORI VO SOFFAFLIQ

DMM-larin maliyya hesabatlihgi

121. I9IT Standartlarinda tévsiya edilir ki, DMM-lar yiiksak saffafliq standartlarina,
habela 6zal sirkatlar kimi eyni ugot, aciqlama, intizam va audit standartlarina amal
etmalidirlar. Har bir 6lks, yerli xtsusiyyatlara uygun uygunlasdiriimig saffafliq, agiglama va
nazarat lizra standartlar tatbiq eda bilar. Lakin, bu standartlarin hazirlanmasi tGglin mihim
vasait, biznes muhitinda dayisikliklara cavab olaraq yenilanmalar, elaca da onlarin tatbiq
edilmasina géra masul olan saxslarin talimlara calb olunmasi talab oluna bilar.

122. Beynalxalqg standartlarin gabul edilmasi maliyya malumatlarinin miixtalif 6lka va
sektorlar arasinda miiqayisa edilmasina, elaca da onlarin gabul edilmasi ila bagh xarclarin
azaldilmasina imkan verir. Eyni zamanda, 6lkanin zaruri resurslari olmadigl taqdirds asagi
keyfiyyatli standartlarin gabul edilmasinin garsisi alinir. 9sas beynalxalq standartlara KOS-
lar Ggln Beynalxalg Maliyya Hesabathgl Standartlari; Pesakar Daxili Audit Tacriibasi Gzra
Beynalxalq Standartlar; Beynalxalg Audit Standartlari; Ali Audit Orqanlar Gzra Beynalxalq
Standartlar; Korporativ idarsetma Prinsiplari; DMM-lards Korporativ idarsetma
Standartlari; va Dayanigliq lizre Hesabatliq Qaydalari daxildir.

Sakil O: iDIT-in Agiglamalar iizra Standartlari

Dévlst miasissalari I9IT-in Korporativ idarsetma Prinsiplarinda aks olunan biitiin masalalar tizra
ahamiyyatli malumatlari agiglamalidirlar. Xisusi 6nam iss milkiyyat¢i olarag hékumat va genis
ictimaiyyat Ucln vacib olan sahalara verilmalidir, yani:

e Miassisanin magsadlari va onlarin yerina yetirilmasi baradas ictimaiyyat l¢lin aydin bayanat;

¢ Dovlat strateji magsadlarina aid olan xarc ve maliyyalasdirma masalalari;

e Miassisanin mulkiyyst va sasverma strukturu;

¢ Miusahida surasi Uzvlarinin ixtisasl, secilmasi va amayinin 6danilmasi, o ciimladan asas
rahbarlarin amayinin 6danilmasi;

¢ Har hansi mihim risk amillari va bu risklarin idars edilmasi tiglin gorilan tadbirlar;

¢ Dovlatdan alinmis har hansi maliyya yardimi, o cimladan zemanatlar, va DMM adindan gotirilmis
ohdaliklar;

¢ dlagadar qurumlar ils har hansi maddi amaliyyatlar.

Manba: i9IT Standartlari, 2015-ci il

56



Audit komitalari ve mustaqil auditorlar

123. Samarali audit komitalari DMM-larin faaliyyatinin saffafligi ligiin boyiik shamiyyat
kasb edirlor. i9iT Standartlari audit komitalarinin yaradilmasini tévsiys edirlar va taklif
edirlar ki, iri DMM-larda muassisanin istanilan rasmisi il goriismak salahiyyati olan audit
komitalarinin va ya onlara barabar tutulan qurumlarin yaradilmasi macburi xarakter dasisin.
Samaraliliyin tamin edilmasi magsadi ils, komitalara bacarigli, miivafiq texniki tacriibs va
maliyya savadligina malik olan Uzvlar daxil olmalidir. Beynalxalg tacribaya asasan, audit
komitasinin tizvlari mistaqil olmalidir. Ai élkslarinds DOVLIT 9HBMIYYSTLI MUSSSiSODa
audit komitasinin yaradilmasi macburi xarakter dasiyir.

124, I9IT olkalarinde DMM-larin maliyya hesabatlari kanar miistagil audit sirkati
torafindan yoxlanilir. Keyfiyyatin va etibarliigin teamin edilmasi magsadi il maliyys
malumatlarinin va mivafiq asas faaliyyat gostaricilarinin mintazam asasda audit
yoxlamalarindan keg¢gmasi ¢ox vacibdir. DMM-larin maliyya naticalari va miuvafiq asas
foaliyyat gostaricilori miustaqgil audit yoxlamasi ila tasdigloanmis etibarli maliyys
malumatlarina asaslanmalidir. Bazi hallarda, mustaqil audit 6lkenin Ali Audit Organi
tarafindan hayata kegirilir, lakin, adatan AAO-lar dovlat va bidca taskilatlarini yoxlayirlar.
Mustaqil kanar auditla yanasi, hékumat hamginin kanar nazarat prosedurlarini da tatbiq eds
bilar. Dovlat tagkilatlarinda Ali Audit Organlari adatan maliyya hesabatlarinin yoxlanilmasi
ila yanasi faaliyyat naticalarinin da yoxlanilmasini hayata kecirmak salahiyyatina malikdir.

125. Beynalxalq tacrilbaya asasan, miistaqil auditor li¢iin namizadlik suranin audit
komitasi tarafindan taqdim olunur va ya hamin komita va ya birbasa sshmdarlar
torafindan tayin olunur. Bels ki, menecment auditorlarin tayin edilmasi va ya
kanarlasdirilmasiila bagh gararverma prosesinda ahamiyyatli deracada istirak etmir. Bacariq
va ixtisasla yanasi, auditorlar Ugln digar vacib bir masala onlarin mistaqil olmalaridir.
Mistaqillik kenar auditorlarin tayin edilmasi qaydasini va tabeciliyini nazarda tutur.
Auditorlar birga faaliyyat gostardiklari menecment qarsisinda deyil, misahida suralari
vasitasila sshmdarlar garsisinda masuliyyst dasimalidirlar®.

45 Soffafliq ve Hesabatlilig, Dévlst miilkiyyasti tizrs tévsiyalar, i9iT, 2010
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DMM-larin maliyya hesabatlari voa imumilasdirilmis
malumatlarin moévcudlugu

126. Maliyya saffafligi miintazom, agiqg macmu hesabat vasitasi ilo genislondirilir. i9iT
Standartlarinda genis ictimaiyyat ticlin ¢ixis imkanlarini tamin etmak tiglin internet vasitasila
mulkiyyatg¢i qurum tarafindan Umumilagdirilmis hesabatlarin darc edilmasi daxil saffafligla
bagli bir neca tovsiyalar aks olunur. Umumilasdirilmis hesabat bitdvlikls ictimaiyyatin
diggatina yonaldilan asas agiglama vasitasi olmalidir. Umumilasdirilmis hesabatlar bir ne¢a
magsada xidmat edirlar ki, bu magsadlardan bazilari daxili, digarlari ise xaricidir. I9IiT
Standartlarina asasan, hokumat faaliyyatinda saffafigin  giclandirilmasinin  va
Umumilasdirilmis hesabatligin kommunikasiya olunmasinda an samarali Usul internet
sahifanin yaradilmasi va onun mazmununun davamli olaraq yenilanmasini tamin etmakdir?®.
internet asasli kommunikasiya hamginin illik Gmumilasdirilmis hesabatlarin darc olunmasi
zamani araliq yeniliklarin  ictimaiyyata taqdim olunmasi Ugilin istifade oluna bilar.
Hesabatlarda an azi doévlat portfelinin comi dayari, elaca da ddvlatin milkiyyat siyasati va
onun icra metodlari haggqinda malumatlar aks olunmalidir. Macmu hesabatda mdvcud
hesabatliq talablari takrarlanmamali va an ahamiyyatli DMM-lar haqgqinda ayrica
malumatlar aks edils bilar. Macmu hesabat liclin bu isle masgul olan dovlat qurumunda,
ideal soraitde isa milkiyyat salahiyystlarini hayata keciran qurumda muiayyan analitik
potensialin olmasi talab olunur.

127. Azarbaycanin DMM sektoru lizra macmu hesabatliq yoxdur. Hokumat DMM-lar
Uzra Umumilasdirilmis malumat darc etmir. Eyni zamanda, DMM-larin faaliyyat gostardiklari
sahalar va hamin sahalarda Umumi galirlorda taxmini istiraki barads ds kifayat gadar
malumat moévcud deyil.

46 Soffafliq ve hesabatlilig, Dévlst miilkiyyasti tizra tévsiyyalar, i9iT, 2010
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Azarbaycanda maliyya hesabatliligl, nazarat mexanizmlari
vo saffafliq

128. Azarbaycanda biitiin miiassisalar, o ciimladan DMMe-lar iigiin maliyya hesabathgi
va ucot talablari asas etibarila “Miihasibat ugotu haqqinda” Qanunla tanzimlanir®’.
Qanunda ucot gaydalari, maliyya hesabatlarinin tartib edilmasi lzra maliyys hesabati
standartlari, habela mivafiq idaracilik ve saffafliq sartlari nazarda tutulur.

129. Azorbaycanin on dérd iri DMM ictimai Shamiyyatli Qurumlar®® kimi
tosniflagdirildiyine gora Maliyya Hesabatlarinin Beynalxalq Standartlarinin (MHBS)
taloblarina cavab vermalidirlar. i9Q-lar Azarbaycanda “kredit taskilatlari, sigorta sirkatlari,
investisiya fondlari, geyri-dovlat (6zal) sosial fondlari, giymatli kagizlari, fond birjasinda
dovriyyada olan hiiqugi saxsler va maliyya hesabatlarinin tartibi tarixinds mivafiq icra
hakimiyyati organinin miayyanlasdirdiyi meyar gostaricilarinin (illik galir, hesabat ili arzinda
iscilorin orta sayr va balansin yekun mablagi) ikisindan yuxari olan gostaricilara malik
kommersiya taskilatlari (illik galir haddi, maliyya ili arzinda iscilarin orta sayl va Umumi
balans)” kimi muayyan edilir®®. Kicik muassisalora “Kicik sahibkarliq subyektlarinds
sadalasdirilmis ucotun aparilmasi Qaydalari”-nin talablari tatbig edilir, Milli Mihasibat
Ucotu Standartlari (MUS) isa bitin digar DMMe-lara samil olunur. MUS MHBS-lara asasan
hazirlanmisdir, lakin MUS-larda nazarda tutulan agiglama talablari MHBS ila miigayisada
daha az talabkardir.

130. Hiiqugi soxslar, o climladen DMMe-lar iiciin macmu maliyya hesabatlari lzra
talablar aydin sakilde miiayyanlasdirilib, lakin tacriibada onlarin tatbiq edilmasi
miiassisadan miiassisaya farglanir. Maliyya malumatlarinin saffafligl va istifadacilar tgln
acighg! tgln hiquqgi asas, o ciimladan onlarin taqdim edilmasi va darc edilmasi ila bagh
qaydalar mévcuddur®®. Sakil P-da Azarbaycanin 15 shamiyyatli DMM-da saffafliq vaziyysti
gostarilirl. Gorundiyld kimi, yalniz alti iri DMM 6z maliyya malumatlarini ictimaiyyats
aciglayir, va 15 shamiyystli DMM-dan vyalniz dordi seffaflig va acgiglama lzra olks
ganunvericiliyin talablarina va bazar gozlantilarine tamamila cavab verir.

47 Mihasibat ugotu hagqinda Qanun, 2004-c il

48 Nazirlar Kabinetinin 321 sayh Qarari, 2014

49 Mihasibat ugotu hagginda Qanun, 2004

50 Azarbaycan Respublikasinin Miilki Macallasi, madds 99.2 va 100.3; “Audit Xidmati hagginda” AR Qanunu, "Miihasib ugotu
haqqinda" AR Qanunu.

51 Texniki Qeydin 1 sayh 9lavasinda gostarildiyi kimi, Azarbaycanda 20 an iri DMM-in monitoringi mixtalif magsadlarla aparilir.
Hamin 20 miiassisadan besi maliyya sektoruna aiddir: banklar, sigorta sirkatlari va lizing sirkatlari, va Sakil A-da aks olunmur.

59



Sakil P: Azarbaycanin 15 an iri DMM-da saffafliq vaziyyati

B Audit yoxlamasindan kegmis maliyys malumatlari agiglanir

[l 15 on iri DMM
£ Maliyya malumatlari aciglanir

Manba: DB amakdaslari tarafindan aparilan tahlil

131. DMM-larin maliyya hesabatlari hagqinda malumat genis ictimaiyyata tam hacmda
aciglanmir. 20 an iri DMM-Iardan on sakkizi, ganunvericiliya asasan, maliyya hesabatlarini
MHBS-lara uygun olaraq tartib etmali, bazi i9Q olmayan DMM-lar iss MHBS asasli maliyya
hesabatlarini investorlarin va/va ya kreditorlarin talsbi asasinda tartib edirlar. Lakin,
tacribads, giindalik ucot isi MUS-a asasan aparilir, MHBS-lara uygun maliyys hesabatlari isa
DMM-lar Ugln auditorlar tarafindan hazirlanir ki, bu da onlarin mustaqilliyi tclin bir
tahliikadir. Bela maliyya hesabatlarin he¢ da har zaman darc olunmur.

132. Azarbaycanda bir ¢ox olkalarda tatbiq edilan yiiksak keyfiyyatli beynalxalq
standartlar lizra hiiquqgi-normativ baza tam gabul edilmayib. Azarbaycan hékumati DMM-
larin ugot va hesabatliq tacriibalarinda uygunsuzluq va ¢atismazliglar barads malumathdir.
Dovlat miiassisalarinin samaraliliyinin gliclandirilmasi hagqinda Prezident Farmaninin icrasi
ilo alagadar®? tadbirlar plani hazirlanmisdir ki°3, hamin plana asasan, iri DMM-larin ugot
prosedurlarinin beynalxalg standartlara uygunlasdiriimasi (Sakil Q-da xilasasi verilir) va
audit yoxlamasindan kec¢mis illik va Umumilasdirilmis maliyys hesabatlarinin agiglanmasi
tacriibasinin genislandirilmasi nazarda tutulur.

52 Nazirlar Kabinetinin 1 dekabr 2016-ci il tarixli 636 sayli Serancami
53 Azarbaycan Respublikasi Prezidentinin 19 iyul 2016-ci il tarixli 1003 sayli Farmani
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Sakil Q: Saffafliq, agiglama va nazarat mexanizmlari lizra asas beynalxalq standartlar

Maliyya hesabati

Daxili audit

Daxili nazarat va
risklarin idara
edilmasi
Miistagil audit

Maliyya Hesabatlarinin
Beynalxalq Standartlari
(MHBS); KOS-lar liglin
MHBS

Daxili Auditin Pesakar
Tacrlbasi Uzra
Beynalxalq Standartlar

COSO Daxili Nazarat —
Vahid Cargiva

Beynalxalq Audit
Standartlari

Beynalxalq Standartlar
(INTOSAI)

Beynalxalq Ugot
Standartlari Surasi

Daxili Auditorlar
institutu

Tredvey Komissiyasinin
Sponsor Tagkilatlari
Komissiyasi

Beynalxalq Audit va
Toaminat Surasi

Ali Audit Organlarinin
Beynalxalq Taskilati

MHBS yalniz i9Q
-lar Gglin macburi
xarakter dasiyir
KOS-lar Gglin MHBS
Azarbaycanda gabul
edilmamisdir

Daxili Audit Standartlar
Azarbaycanda gabul
edilib

Azarbaycanda sart
deyil

BAS bitiun audit
yoxlamalari Ggin
macburi xarakter
dasiyirlar

Azarbaycanda gabul
edilmamisdir

Korporativ Korporativ idarsetma ioIT Kénillii Korporativ
idaraetma Prinsiplari idarsetma
Standartlarinda gisman
DMM-larda Korporativ aks olunur
idarsetma Standartlari (2011)>*
133. “Miihasibat ucotu hagqinda” Qanuna asasan i9Q-larin va dovlat vasaitlarini alan

kommersiya taskilatlarinin maliyya hesabatlari audit yoxlamasindan kegmalidir. Bu sart,

demak olar ki, batin DMM-lara aiddir. 2010-cu ilda, Auditorlar Palatasinin garari ila

Beynalxalg Audit Standartlari bitiin audit yoxlamalari G¢lin muitlaq sart kimi miayyan

edilmisdir. Milki Macallaya asasan, darc edilan maliyya hesabatlari va illik hesabat mistaqil

kanar auditor tarafindan yoxlanilmalidir. Lakin, kenar auditorlardan auditla bagh olmayan

xidmatlarin da alinmasina hec¢ bir hiiqugi mahdudiyyat goyulmur; eyni zamanda, bu cir

xidmatlarin gostarilmasi haqgqginda har hansi malumatlarin agiglanmasi il da bagl heg bir

54 [gtisadiyyat Nazirliyi hazirda Dévlst miiassisalar ligiin korporativ idaraetma gaydalarinin layihasi tizra calisir.
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talab qoyulmur. Auditorlar hazirda dovlat tender / satinalma prosedurlari vasitasila segilir,
bu prosedurda aksar DMM-larda Umumiyyatlea mdévcud olmayan misahida suralarinin
istiraki cox mahdud xarakter dasiyir.

134. Azarbaycan DMM-larinin maliyya hesabatlarinin agiglanmasi tacriibasi gerida galir
ki, bu isa saffafliq va aciqlama tizra ganunvericilik talablarina va bazar gézlantilarina cavab
vermir. Macburi gaydada audit yoxlamasindan kegmali miassisalar, o ciimladan DMM-lar
Uclin maliyya hesabatlarinin korporativ internet sahifalarinda darc etdirilmasi barada talabin
yerina yetirilmamasi naticasinda saffafliq pozulur. Qanunvericiliya asasan, SC-lar maliyya
hesabatlarini darc etmalidir, lakin tacriibada bu nadir hallarda bas verir. iri DMM-lardan
yalniz bir nec¢asi audit yoxlamasindan ke¢cmis maliyya hesabatlarini darc edirlar; darc edilan
maliyyea malumatlar da ¢cox mahdud xarakter dasiyir. Blitin DMM-lar 6z strategiya veo
faaliyyati hagqginda daqiq va diirlist malumat tagdim etmalidir, lakin bu malumat mahdud
xarakter dasiyir va DMM-lar tarafindan agiglanmir. Maliyya hesabatlari va rahbarlik lglin
hesabatlar genis ictimaiyyata agiglanmir, onlari alda etmak ¢atindir.

135. Azarbaycanda 20 an iri DMM-dan on altisi SC-lardir va illik hesabatlar taqdim
etmalidirlar. illik hesabatin mazmunu ganunvericilikla miiayyan edilmir. Bunun naticasinds
Azarbaycan DMM-lari tarafinden ham maliyya, ham geyri-maliyya malumatlarinin
aciglanmasi mahdud xarakter dasiyir>>. Maliyys hesabatlarinin darc edilmamasina goéra
carima sanksiyalari nazarda tutulur, lakin pozuntularin askarlanmasi lgiin bu mexanizm
samarali deyil*®. “Miihasibat u¢otu hagqinda” Qanunda maliyya hesabatlarinin darc edilmasi
muddatlari gostarilmir. Bela ki, kéhnalmis malumatlarin darc edilmasi potensiali gliclanir,
sanksiyalarin tatbiq edilmasi isa ¢atinlasir.

136. Maliyya sektoruna aid olmayan DMM-larda audit komitalari yoxdur, baxmayaraq
ki, i9Q va ASC*’ olan iri DMM-lardan bela komitalarin yaradilmasi ganunvericilikla talab
olunur. 2017-ci ilde Milki Macallaya gabul edilmis alava va diizalislara asasan, audit
komitalarin yaradilmasi sart kimi miayyan edilir, lakin komitalarin miisahida surasinin
Uzvlarindan taskil edilmasi talab kimi qoyulmur. olliden yuxari sshmdari olan SC-larda da
Sovet gqanunvericiliyinin irsi olan taftis komissiyalari yaradilmalidir. 9sl audit komitalarinin
olmamagi DMM-larin maliyya hesabatlarinin, daxili nazarat mexanizmlarinin ssmaraliliyinin
va risklarin idara edilmasi sistemlarinin geyri-adekvat gaydada giymatlandirilmasina, elaca
do mistaqil auditorlarla ssamarali dialoq qurmaga imkanlarin olmamasina gatirib cixarir.
Nazarat rejimi daxili auditorla mistaqil sura lizvlari arasinda birbasa miinasibatin olmamasi

55 Azarbaycan Respublikasinin Miilki Macallasi, madds 99.2 va 100.3; “Audit Xidmati hagqinda” AR Qanunu, "Miihasib ugotu
hagginda" AR Qanunu

56 Kegid dovriini yasayan iqgtisadiyyatlarda korporativ idarsetms, Azarbaycan Gizra Hesabat, may 2016-ci il, Avropa Yenidanqurma
va Inkisaf Banki

57 Mulki Macallaya May 2017-ci il tarixli alava va diizalislar
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naticasinda pozulur. Daxili auditorlar miisahida surasinin va onun lzvlarindan ibarat olan
audit komitasi adindan islayarak birbasa onlara tabe olmalidirlar.

Nazara alinmali masalalar: Maliyya hesabatlhligl, nazarat
mexanizmlari va saffafliqg

*

Dovlat miiassisalori sektorunda daha samarali korporativ idarsetma tacriibasi
yaradilmahdir Qanuni g¢argivanin davamli takmillasdiriimasi ila yanasi, qlivvada olan
ganunvericilik Azarbaycanin an strateji sahalarinda faaliyyat gostaran DMM-lar lglin aydin
va alagalandirilmis tadbirlar vasitasila gliclandirilmali va icra edilmalidir.

Hokumat 20 an iri DMM iizra “gap” (bosluqlar) tahlilini aparmali va ucot prosedurlari
sahasinda islahatlarla bagh tafsilath bir icra plani hazirlamalidir. icra planinda DMM-larin
maliyya hesabatlarinin va agiqlama tacriibalarinin takmillasdirilmasi ila bagli tadbirlar, tadris
va texniki yardim, informasiya sisteminin qurasdiriimasi/yenilanmasi, alava bldca talablari
va s. bu kimi magamlar nazarda tutulmalidir. Sonra isa, DMM-larin menecmenti va hékumat,
mivafiq olaraq daxili va/va ya xarici resurslardan istifads edarak, bu planlari icra etmalidir.
MHBS-larin DMM-larda tatbiq edilmasi ila bagh atrafli planlar da icra planinda 6z aksini
tapmaldir.

Ugot standartlarinin tatbigi vo DMM-larin maliyya hesabatlarinda aks olunmali konkret
malumatlarla bagh atrafli talimatlar islanib hazirlanmalidir. Aciglamalar genis va saffaf
olmali, DMM-larla hokumat arasinda miinasibat va alagalar, o ciimladan alinmis va verilmis
subsidiyalarin mablagi, manfaatin 6tlriimasi, elan edilmis va ddanilmis dividentlar, kreditor
va debitor borclarinin uzlasdirilmasi hagqinda kifayat gadar malumat taqdim etmalidirlar.
Darc etma ila bagh talablarin tamin edilmasi labiiddiir. Audit yoxlamasindan kegmis
maliyya hesabatlar, rahbarlik Gclin hesabatlar, qeyri-maliyya malumatlari DMM-larin
korporativ vinternet sahifalarinda genis ictimaiyyat tgln agiglanmalidir.

Audit yoxlamalarinin haqigatan da aparnldigini, audit yoxlamasindan ke¢mis maliyya
malumatlarinin iss macmu hesabatda istifada edildiyini tamin etmak iliclin DMM-larin
maliyya hesabatlarinin yoxlanilmasi sisteminin takmillasdirilmasi. Azarbaycanda DMM
sektorunda geyri-saffafligi nazara alaraq, tovsiya olunur ki, miintazam macmu hesabatlarin
tortib edilmasi va darc edilmasi, elace da maliyya hesabatlarinin genis ictimaiyysta
aciglanmasinin tamin edilmasi bir dévlat qurumuna havals edilsin.

DMM-lar Gizra macmu hesabatin hazirlanmasi istiqamatinda ilkin addimlarin atilmasi. Bu
kimi addimlara asagidakilar daxildir: (a) DMM-larin (mumilasdirilmis maliyya va geyri-
maliyya malumatlarinin malumat bazasinin yaradilmasi (faaliyystin monitoringi Uzra
tovsiyalara bax), (b) DMM-lar lizra macmu hesabatlarin beynalxalq standartlarla miigayisasi
va gatismayan kamiyyat va keyfiyyat malumatlarinin miayyan edilmasi, (c) DMM-lar lzra
malumatlarin Gmumilagdirilmis tahlilinin genis qaydada toplaniimasi.
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BOLM®O 6: DMM-LSR UZR9 ISLAHATLARLA
BAGLI NOZ9RS ALINMALI SAHOLIR V3
PRIORITET HESAB OLUNAN FOALIYYSTLOR

Azarbaycanda DMM-lar Uzrs islahatlarla bagh asas
musahida voa cagirislar

137. Dovlat miilkiyyati bir ¢ox oOlkalarin, o ciimladan Azarbaycan iqtisadi

strategiyalarinin ayrilmaz tarkib hissasidir. Diinyanin har bir yerinda strateji va an iri

sirkatlar garsidan galan illarda dovlat milkiyyatinda galacaqglar. Bu realligl nazara alaraq,
olkalar DMM-larin idaragiliyi, faaliyyati va idars edilmasi ila bagh problemlari hall etmalidir.
Azarbaycanda movcud olan asas ¢atinlik va cagirislar bu Texniki Qeydda miayyan edilmis va

asagida taqdim olunur.

138. DMM-larla bagh disiiniilmiis islahatlarin hayata kegirilmasinin ahamiyyati son

illards neft qiymatlarinin dayiskanliyi soraitinda kaskin suratds artib. igtisadiyyatin

potensialini tam reallasdirmagq Uglin, Azarbaycan hokumsati idaragiliyin takmillasdirilmasins,

faaliyyatin hayata kecirilmasi ila bagli xarclarin azaldilmasina, habels ragabat garsisinda olan

manealarin aradan qaldirilmasina, o cimladan 6zal va dovlat miiassisalari liglin barabarlik

prinsipina asaslanan muhitin yaradilmasina dogru calismalidir.

139. Dovlat miilkiyyati Azarbaycanin tarixi ananasidir, DMMe-Ilar 6lka ligiin ham iqtisadi,

ham sosial baximdan vacib bir rol oynayirlar. DMM:-Iar bir sira strateji sektorlarda galsir,

ictimai xidmatlar gdstarir va masgullug baximindan boyik paya malikdirlar. Bu Qeyd, hazirda

I9IT standartlarina va ya beynalxalq tacriibays uygun olmayan sahalari miisyyan etmakla

hokumata bu sektor Uzra milkiyyat va korporativ idarsetmanin takmillasdirilmasina

yonaldilmis saylara komaklik etmak maqgsadi dasiyir.

140. Dovlat miilkiyyatinin baslica maqgsadi resurslarin ssmarali bolgiisii sayasinda olka
ticlin dayarin maksimal daracada artirilmasi olmalidir. Har bir 6lks, hékumatin prioritetlari,
igtisadi ehtiyaclar va DMM-larin xUsusiyyatlari asasinda DMM-larla bagl milkiyyst siyasatini
muayyan etmalidir. Azarbaycan ganunvericiliyinda dévlat miilkiyyatinin maqgsadlari aydin
sokilde miiayyan olunmayib va DMM-larin idaraetmasi, rahbarlik, maliyya faaliyysti

naticalarini alde etmak ¢ox ¢atindir va adatan genis ictimaiyyata aciq deyil.
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141. DMM-larin miilkiyyati, nazarati va faaliyyati ila bagh masalalari tanzimlayan
movcud ganunvericilik tam formalasmayib. Azarbaycanda bir ¢cox dovlat miiassisalarinin
sshmdar comiyyatlari saklinda yenidan taskili kimi, DMM-Ilarin rahbarlik vo idarsetmasinin
takmillagdirmasi istigamatinda ilkin addimlar atilsa da, moévcud korporativ idarsetma
goargivasi va tacribalari beynalxalq saviyyada gabul olunmus qabaqcll tacribalardan
kanarlasir. DMM-larin idara edilmasi va nazaratinda istirak edan muxtalif taraflor arasinda
funksiya va vazifalarin bolglsiinin yena do tam aydin olmadigina géra miiassisalar bazan
bir-birina zidd olan siyasi, kommersiya va maliyya xarakterli hadaflara dogru iralilayirlar.
Buradan iki tasir hasil olur: istirakcilarin (maraqgh taraflarin/paygilarin) hesabathhgi pozulur
va DMM-larin faaliyyatnaticalarina manfi tasir gostarilir.

142. Azarbaycanda geyri-markazlasdirilmis DMM miilkiyyati modeli moévcuddur ki, bu
miilkiyyat funksiyasini azaldir va ragabatli sektorlarda potensial maraqlar miinagisasi
yaradir. Qeyri-markazlasdiriimis model Sovet sisteminin mirasidir va AMA regionu (gin
saciyyavi bir haldir, belaki bu regionda yerlasan aksar o6lkalar eyni iqtisadi kecmisa
malikdirlar. Qeyri-markazlasdirilmis modela asasan milkiyyat funksiyalarinin aksariyyati o
climladan siyasat va magsadlarin muayyan edilmasi, habela idara heyati lzvlarinin va
rahbarlarin tayin edilmasi ila bagh salahiyyatlar mivafiq alagadar nazirliklara verilir. Bels ki,
nazirliklar onlara tabe olan DMM-lara aidiyyatda eyni zamanda sahiblar, strategiyani
miayyan edanlar va tanzimlayicilar gisminda ¢ixis edirlar. Vazifalarin bu cir ikili xarakteri
miulkiyyat funksiyasini pozur va raqabat olan sektorlarda potensial maraglar miinagisalari
yaradirlar. DMM-larin 6zal ragiblari olan saha va bazarlarda, bela bir hal 6zal miassisalara
manfi tasir géstara yaxud tanzimlayici va ya nazarat gararlarin DMM-larin xeyirina gabul
edilmasi taaslirratini yarada bilar.

143. DMM-larin monitoringi va nazarati funksiyalarinin miixtalif dévlat organlarina
havala edilmasi DMMe-larin hesabathligina manfi tasir gostara bilar. Dovlat milkiyyati
hiiquglari asas etibarils alagadar nazirliklara aid edilir, lakin digar qurumlar da, o cimladan
Nazirlar Kabineti, 9mlak Masalalari Dévlat Komitasi, Maliyys Nazirliyi va iqtisadiyyat Nazirliyi
da DMM-lardaki sshmlari/paylari idars eds va milkiyyat hiquglarini icra eds bilarlar. Bu
gurumlar basqa funksiyalara malikdir va nazarat mandatlarini gliclandirmaysa imkan veran
kommunikasiya kanallarin olmadigina géra DMM-larin hesabatliligini azaldirlar. Masvarat va
ya markazlasdirilmis modela marhalali kegid dévlatin milkiyyatci funksiyasini daha dizgiin
vo pesakar qaydada yerina yetirmaya imkan veracak.

144, Azarbaycanda DMM-larin miisahida suralari strategiyalarin miiayyan edilmasi,
menecmentin tayin edilmasi va vazifalardan kanarlasdirilmasi, miikafatlandirma (amayin
o6danilmasi) ile bagh gararlarin gabul edilmasi va ya daxili nazarat sisteminin samaraliliyi
lizra Umumi masuliyyatin gabul edilmasinda faal istirak etmirlar. DMMe-larin misahida
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suralarindan asas etibarila gozlanilir ki, onlar DMM-larin menecmentina nazarat etsinlar.
Lakin bu nazaratin hayata kecirilmasi tacribasi zaifdir, bels ki, misahida surasinin tzvlari,
bir cox hallarda, yiksak ritbali mamurlardir va suradaki vazifalarinin yerina yetirilmasini vaxt
mahdudiyyati sababindan bir ¢ox hallarda da 6z salahiyyatlarinin hayata kegirilmasini 6z
amoakdaslarina havals edirlar.

145, Maliyya sektoru istisna olmaqla, DMM-larda korporativ idarsetmanin baslica
prinsiplarindan biri olan direktorlar suralari yoxdur. Suralar cox shamiyyatli rol oynayirlar
— bela ki, onlar strateji maslahatlar verir, eyni zamanda da rahbarliyin, hékumatin va
muassisanin  manafelarinin qorunmasini tamin edir. Suralarin pesakarliq saviyyasinin
artirllmasinin vacib aspekti ondan ibaratdir ki, direktorlar maliyya va/ve ya miassisanin
faaliyyat gostardiyi sahada miuvafiq bilik va tacriibays malik olmalidirlar. Bu magsadla
hokumat suralarinin ssmaraliliyinin artirilmasi, movcud va galacak direktorlari talimlara calb
etmaya va DMM-larin suralarina gabul edilmak UGglin miivafig aydin meyarlarin miiayyan
edilmasinda komaklik eda bilar.

146. DMM-larin miisahida suralarinda miistaqil direktorlar yoxdur. DMMe-Ilarin
suralarina bir ¢ox hallarda kommersiya vo ya maliyya biliklari mahdud olan dovlat
qulluggulari, siyasatgilar va mivafiq tarafdaslarin nimayandalari daxil olur. Bir ¢ox halda bu
niimayandalar mahdud tacriibays va ya DMM sektoru ila bagh masalalarda biliklara malik
olmurlar ki, bunun da naticasinda miuassisa rahbarliyinin faaliyyatina nazarat etmak va ya
onun Ugln strateji istigamatlari miiayyanlasdirmak imkanlari da azalir. Pesakar baximdan
uygun olmayan direktorlarin sura tarkibina daxil edilmasi hamginin suranin obyektivlik va
mustaqilliyina da zarba vura bilar, naticada da sura ayri-ayri siyasatci ve dovlst mamurlarinin
gostarisi ila harakat edarak DMM-larin maraglarini qorumag iqtidarinda olmayacag.

147. Azarbaycan DMM-larinda sura komitalari nadir hallarda yaradilir. Mlki Macallada
sura komitalarinin yaradilmasi ila bagli talab yoxdur. “Daxili audit hagginda” Qanunla alliden
yuxari sshmhdarlari olan miassisalardas taftis komissiyasinin yaradilmasi nazarda tutulur. 9n
iri DMM-larin yalniz tak 100%-lik sshmdari olur ki, bu da Hokumatdir, ona gora da bu talab
onlara samil edilmir. 2011-ci il tarixli kénilli Korporativ idarsetma Standartlarn tarafindan
tovsiya olunsa da digar komitalarin yaradilmasi talab olunmur.

148. DMM-lar, o ciimladan an iri miassisalar hagqinda maliyya malumatlari, har biri
torafindan ictimaiyyata acgiqlanmir. islahatlarin aparilmasi va asaslandirilmis gararlarin
gabul edilmasi Ucgilin yiksak keyfiyyatli, etibarll malumat talab olunur. Qlivvada olan
ganunvericiliya asasan, ictimai shamiyyatli qurumlar (i9Q-lar) kimi miiayyan edilmis DMM-
lar maliyya hesabatlarini MHBS-lara asasan hazirlayib darc etmalidirlar. Lakin, realliqda,
DMM-lar hagqinda malumat, asas etibarils, har biri tarafindan agiglanmir va an iri DMM-
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lardan yalniz bir negasi mévcud hesabatliq va aciglama talablarini yerina yetirirlar. Bu isa
soffafliq va agiglama ila bagl bazarin goézlantilarina cavab vermir.

149. Azarbaycanda DMMe-lar li¢iin aydin maliyya hesabathgi va ucot talablari
movcuddur, lakin tacriibada farqlar moévcuddur. Maliyya hesabatlari va rahbarlik Ggin
hesabatlari alde etmak ¢atindir, bu iss DMM-lar va onlarin mulkiyyatgisi olan hékumat
arasinda vacib maliyya malumtlari axinini ¢atinlasdirir.

150. Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Neft Sirkati (ARDNS), bir ne¢a DMM-lardandir
ki, 6z maliyya va qeyri-maliyya malumatlarini korporativ internet sahifasinda agiglayir. Bu
Qeydda ARDNS-in korporativ idaraetma tacriibalari va ya onun faaliyyati giymatlandirilmir.
Lakin, Azarbaycanin iqgtisadiyyatinda shamiyyatliliyini nazara alaraq, hékumat ARDNS-in
korporativ idarsetma tacriibalarinin qiymatlondirilmasini va qisa- va orta-middatli
perspektivda xisusi ehtiyaclarin miayyanlasdirilmasini nazardan kegira bilar.

151. Maliyya malumatlarinin voa DMM-larle hdokumat arasinda malumat axinlarinin
olmamasi hékumat tarafindan gararlarin gabul edilmasina tasir gostarir, habelo DMM-
larin maliyya naticalarinda monitoringin zaiflamasi ila naticalanir. Etibarli vo zamaninda
taqdim edilan maliyya malumatlari va onlarin agiglanmasi DMM:-larin faaliyyatlarina géra
masuliyyatliliyin artirilmasinda shamiyyatli bir rol oynayir. Mivafig mextanizm yaratmadan,
Azarbaycan hokumati aidiyyatt DMM-larin faaliyyatini tahlil eda bilmaz. Bels bir mexanizm
maliyya malumatlarinin axinini, onlarin mistaqil auditor tarafindan yoxlanilmasini, habela
mivafiq razilasdinlmis asas foaaliyyat gostaricilori (KPi-lar) ils uzlasdiriimasini tamin
etmalidir. Azarbaycanda hazirda bela bir mexanizm mévcud deyil.
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Takmillasdirma va nazara alinmasi ugun taklif olunan
sahalar

152. Azarbaycan Respublikasi tarafindan hayata kegiriloan islahatin baslica maqsadi
korporativ saffafligin giiclandirlimasi olmalidir. Bu maqgsada yalniz 6zal va dovlat
muassisalarinda  korporativ idarsetma tacribalarinin  takmillagdirmasi, korporativ
idarsetma xidmatlori Uzra yerli qurumlarin potensialinin yaradilmasi, DMM-larin
gararverma prosesinda istirak edan muvafiqg mitaxassislarin talimlara calb olunmasiila nail
olmag mimkinddr.

153. Respublikanin an iri DMM-i olaraq, Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Neft
Sirkatina (ARDNS) xiisusi yanagma talab olunur va onun idaraetma masalalari ayrica hall
edilmalidir. Azarbaycanin igtisadiyyatina shamiyyatliliyini nazara alsaq, hkumat ARDNS-in
korporativ idarsetma tacribalarinin giymatlandiriimasini va qisa va orta-miiddatli
perspektivda xususi ehtiyaclarin muayyanlasdirilmasini nazardan kegira bilar. Bela bir
giymatlandirmanin aparildigi halda, ARDNS Madan Sanayesinda Saffafliq Tasabbusiniin®
talablarinin faaliyyat va hesabatliq strukturuna daxil edilmasindan haqgigstan da faydalana
bilar.

154, DMM-larn miilkiyyati, nazarati, korporativ idara edilmasi va faaliyyati ila bagh
miivafiqg ganunvericilik-normativ aktlarin beynalxalq tacriibaya asaslanan vahid Talimat
va Qaydalarda bir araya gatirilarsa, DMMe-Ilar izra islahatlarin tasiri daha da giiclii olar. Bu
addim qisa va orta middatli perspektivde DMM-lar Uglin islahat g¢argivasini va icra
istigamatini dlizglin muayyanlasdirmaya komak edacak. Eyni masala DMMe-lara nazarat, o
cimladan miusahida suralarina va rahbar vazifalara tayinatlar, DMM-larin tabeciliyinin,
maliyya va sosial 6hdaliklarinin dagiglasdirilmasi Ug¢lin istigamatin muayyanlasdiriimasi ila
da alagadar tovsiya oluna bilar. Orta va uzun muddatli perspektivda isa, bu strateji yanasma
DMM-larda korporativ idarsetma ila bagh islahatlarin icrasi va monitoringi, DMM-Ilarin
hesabatlihiginin giclandiriimasi, elace da hokumat tarafindan nazarst va qararverms
prosesinin  mohkamlandirilmasi Ucln aydin bir istigamatin miayyanlasdiriimasinda
kémaklik edacak.

155, DMM-larin korporativ idaraetma ¢argivasinin baslica magsadi h6kumatin strateji
istiqamatlarinin ictimaiyyat licliin aydin soakilda taqdim edilmasi, habela DMM-larin
miistaqilliyi il hesabatlihigi arasinda balansin tamin edilmasidir. Korporativ idarsetmanin
takmillasdirilmasi DMM-larin raqabsatliliyini kaskin sursatds gliclandirs, resurslarin
ayrilmasinin samaraliliyini artira va beynalxalg maliyya bazarlarina c¢ixis imkanlarini

58 EITI Talablari: https://eiti.org/eiti-requirements
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genislandira bilar ki, bu isa, 6z névbasinda, DMM-larin Azarbaycan iqtisadiyyatina tohfasini
glclandirmaya va ahalinin maraglarina daha yaxsi xidmat etmaya imkan veracak.

156. Bir ¢ox digar dlkalarda hayata kegirildiyi kimi, Azarbaycanda dovlat miilkiyyatinin
siyasi sanadda asaslandirilmasi dovlat miilkiyyati lgiin sabablar haqda agiq va aydin
malumat veracak. Bu milkiyyat siyasatinda miulkiyyat novlari, konkret saha/sektorlarda
mulkiyyatin maqgsadlari, siyasi hesabatlilig vo milkiyyat siyasatinin dévri asasda yenidan
baxilmasi mexanizmlari nazarda tutulmalidir. Siyasatds biitlin asas terafdaslara, o cimladan
sshmdarlara, misahida suralarina, idare heyatlarina va genis ictimaiyyata blitliin asas
gozlantilar barada malumat verilmalidir.

157. Dovlatin miilkiyyatgi, siyasat formalasdiran va tanzimlayici funksiyalari arasinda
aydin sarhadlar miiayyan edilarak rasmilasdirilmalidir. Dovlat gararverma funksiyalarini
milkiyyatgi funksiyalarindan ayirmalidir va DMM-lara amaliyyat mustaqilliyini verarak
amlakinin pesakar sahibi gisminda ¢ixis etmalidir. Bunun sayasinds DMM-lar hékumatla
razilasdirdiglari magsadlara nail olmaqg, eyni zamanda isa hékumatin siyasi tasirini va ya
faaliyyatlarina lazimsiz miidaxilani azaltmaq lgin ¢alisa bilarlar.

158. Daha markazilasdirilmis modela kegid DMM-larin miilkiyyatin funksiyasini daha
pesakar va samarali etmaya yardim edacak. DMM:-larin bir neca miilkiyyat modeli daha
atrafli sakilde bu Texniki Qeydda tasvir olunur. Azarbaycan Hokumati, DMM muiilkiyyati
funksiyasini daha da markazilasdirmak magsadiils, risk va faydalari giymatlandirarak, hamin
DMM milkiyyat modellarina (ve ya muixtalif secimlarin birlosmasina) baxa bilar. Bu,
marhalali bir proses olacaq va dovlst milkiyyati sahasinds islahatlarin icrasinda tacriiba
topladigca, DMM-lar isa daha samarali va mistaqil oldugda, habela onlarin kapital
bazarlarinda intizami va nazarati gliclandikca, secilmis model orta va ya daha uzun miiddatli
perspektivda daha da takmillasdirila voa mévcud saraita uygunlasdirila bilar.

159. Qanunvericilikle DMMe-larin suralarina miiassisalarin strateji maqgsadlarini
miiayyan etmak va onlarin faaliyyatini monitoring etmak salahiyyati va miistaqilliyi
verilmalidir. Natica etibarila, DMM-larin suralarina miassisalarinin strateji istigamatini
muayyan etmak salahiyyati verilmalidir. DMM-larin suralari liciin aydin talablar miiayyan
edilmali, yani onlarin salahiyyat dairasi va funksyalari, habels DMM-larin strateji
istigamatlandirilmasini va idara edilmasinin monitoringini asanlasdirmaq Uglin bacariq va
obyektivlik ila bagh talablar hiiqugi-normativ asasda miayyan edilmalidir.

160. DMM-larin miisahida suralarinin tarkibina qisa va orta miiddatli perspektivda
pesakar va miistaqil tizvlar daxil edilmalidir. Hokumat vo DMM-lar miisahida suralarinda
dovlat mamurlarinin sayini tadrican azaltmagla, eyni zamanda pesakarlar va saha lzra
mutaxassislarin calb edilmasini hayata kecirmak olar. Bu clir mitaxassislar va mistaqgil sura
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Gzvlari Azarbaycan va ya xaricdan muxtalif 6zal miiassisalardan, o cimladan kommersiya
banklarindan, hiiquqi, audit firmalardan, 6zal va ya birga misassisalardan calb oluna bilarlar.

161. DMM-larda doévlatin movcud va potensial niimayandalarinin bacariq va ixtisasinin
artirilmasi, zaruri talimlarin va tacriiba miibadilasinin taskil edilmasi. Sura Uzvlarinin
pesakarhginin artinlmasinin vacib aspekti onlarin mivafiq maliyya va texniki bilik va
bacariglara malik olmalaridir. Bu magsadla Hokumat mévcud va galacak direktorlarin ixtisas
va biliklarini artirmali, onlar (lg¢lin zaruri talimlar taskil etmali va DMMe-larin Suralarinda
istirak etmak Ggln aydin sartlor miayyan etmalidir. Bunun sayasinda ham dévlsatin, ham da
miiassisanin 6zlinliin manafelarini daha yaxsi gorumaq Uglin zaruri pesakar kadr taminati
yaradilmis olacaq. Qabaqcil idarsetma tacribalarinin daxil edilmasi, strategiya va DMM
nazaratina istinad va boylik sayda sira Gzvlari daxil edilmasi liclin xlsusi talim programlari
hazirlana va yenilana bilar.

162. Azarbaycan hokumati ixtisaslasmis sura komitalarinin (masalan, Audit,
Miikafatlandirma, Risklarin idara Edilmasi) yaradilmasi tacriibasini nazardan kegirmalidir.
Muasir korporativ idarsetmada Sura Sadrinin rolu ¢ox aydin sakilds miayyan edilir — o,
suranin isini taskil edir va ona rahbarlik edir, audit prosesi va kanar auditorlarla
kommunikasiyalarla bagh masalalar izra tapsiriglar verir va onlarin icrasina nazarat etmak
magsadi il xlsusi komitalerin yaradilmasina, amak haqqi Uzra mivafiq siyasatlarin
muayyan edilmasi va icrasinda, elace do DMM:-lardas risklarin idara edilmasinds istirak edir.

163. DMM-in faaliyyat naticalarinin qiymatlandirilmasi miiayyan edilmis hadaflarin
yerina yetirilmasinda samaraliliyinin giymatlandirilmasi li¢iin vacibdir. DMM milkiyyati
blidca galirlari gatirsa do miiassisalarin qeyri-seamarali idara olundugu taqdirds shamiyyatli
xarclara da sabab ola bilar. Azarbaycanda gabul edilmasi planlasdirilan bir nega institusional
va ganunvericilik dayisikliklari, dizglin hazirlandigl va hayata kecirildiyi halda, DMM-larin
idara edilmasinin va masuliyyatliliyinin glclandirilmasina ciddi dastak vera bilar. 9sas
masala maliyya va geyri-maliyya magsadlarinin yerina yetiriimasinda hesabathligin tamin
edilmasidir — naticalarin Olglila bilan hadaflara asasan giymatandirilmasi va bu malumatin
bitlin maraqh taraflar Gcglin aciglanmasi. Naticalarin giymatlandirilmasi ile menecmentin
amayinin 6danilmasi arasinda miayyan baglantilarin yaradilmasi masalasini da nazardan
kecirmaya dayar.

164. DMM-lar lizra aparilan islahatlarin respublika ligiin samaraliliyini yiiksaltmak iigiin,
DMM-larda ali rahbarlori adekvat olaraq stimullasdiran miivafiq mexanizm va
miikafatlandirma siyasatlori movcud olmalidir. DMMe-larin, 6zal sektorun siyasatlari ila
ragabat eda bilan va razilasdiriimis kapital galirliliyi va ya manfaat kimi maliyys hadaflarina
(va ya bazi hallarda ashamiyyatli restrukturizasiya talab olundugu miassisalar lGigiin zararlarin
azaldilmasi hadaflarina) nail olmaq UGg¢lin zaruri stimullari 6ziinds ehtiva edan
mukafatlandirma siyasatlarini miayyan etmak salahiyyatine malik olmahdirlar. Yiksak
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rahbarlik, xlsusile da bas direktor liclin miikafatlandirma va stimullarin saviyyasi saffaf
olmali va DMM-larin illik hesabatlarinin geyri-maliyya malumatlari  bélmasinda
aciglanmalidir.

165. DMM-larin faaliyyatinin monitoringi sistemlari yaradilmalidir. Hamin sistemlar
DMM-larin rahbarliyinin miikafatlandirmasini DMMe-larin sshmdar dayarinda artimi il
sortlandirilmali  va DMM-larin  faaliyyat naticalarinin  takmillasdirilmasini
stimullagdirmahidir. Biitiin DMM-lar, onlarin hiqugi-taskilati formasindan asili olmayaraq,
dovlat va ahali Uglin dayarin artirilmasina dogru galismalidirlar. Belalikla da, onlar vahid
asasda giymatlandirilmalidir. DMM rahbarliyi tarafindan zaif faaliyyatin qarsisini almaq
magsadi ila samarali monitoring sistemi yaradilmaldir. Bu sistemda DMM rahbarlari va
alagadar nazirliklar tGglin ham miukafatlar, ham samarasizliyin naticalari aydin sakildan aks
olunmahdir.

166. DMM-larin maliyya hesabatlarinin  va  malumatlarin  agiqlanmasinin
tokmillasdirilmasi ham hoékumat, ham bitovliikla ictimaiyyat Ucin faydali olacaq.
Baxmayaraq ki, ganunvericiliya asasan DMMe-lar MHBS-lara uygun olaraqg maliyya
hesabatlarini tartib edib agiglamalidirlar, bu sart bitiin DMM-Iara samil edilmir va ¢ox nadir
hallarda tacriibada tatbiqg edilir. Ona, yalniz bir necea DMM amal edir. Hesabatlig talablarinin
sartlasdirilmasi, audit yoxlamasindan keg¢mis va ke¢mamis maliyya malumatlarinin
aciglanmasi hékumata DMM-larin faaliyyatini dlzglin asasda tahlil etmays imkan
veracakdir. Bela ki, hokumat DMM-larla bagli gararlarini asaslandiriimis gaydada gabul eda
bilacak.

167. Aciglama talablarinin va saffafligin giiclandirilmasindean ham DMM-lar, ham da
biitovliikls 6lka ictimaiyyati ahamiyyatli doracada bahralanacak. Maliyys va geyri-maliyya
malumatlarinin hesabati agiqlama tacriibalarinin birbasa elementlaridir, lakin kanar audit
prosedurlari, daxili nazarat sistemlari, risklarin idara edilmasi va daxili audit tacribalari da
eyni deracada shamiyyat kasb edirlor. Etibarh ve dolgun malumatlarin zamaninda
aciglanmasi DMMe-larin sahiblari va butovlikls ictimaiyyat qgarsisinda hesabatlihg! artira,
habels idaraciliyin takmillasdirilmasi va kanar nazaratin giiclandirilmasi vasitasile DMM-larin
faaliyyatinin yaxsilasdiriimasina sarait yarada bilar.

168. Azarbaycan hokumati DMMe-larin yiiksak saffafliq standartlarina, habela 6zal
sirkatlar kimi eyni ugot, aciqlama, intizam va audit standartlarina cavab vermalarini tamin
etmak Uglin saylarini davam etdirmalidir. Hazirda macburi audit yoxlamasindan kegcmali
muassisalara, o cimladan DMM-lara garsi maliyya hesabatlarini internet sahifalarda darc
etmak talabinin tamin edilmamasi naticasinda pozulan saffafliq miassisalarin mitamadi
asasda fardi va birlasdirilmis hesabatlarinin darc edilmasi sayasinda gliclandirilmalidir.
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169. DMM-larin idara edilmasi va nazarati prosesinda istirak edan bitiin doviat
qurumlarinda institusional potensial qurulmaldir. Onlar, DMM-larin miilkiyyatinda
dayisikliklari anlaya va qiymatlandira bilmali, habela zaruri gararlari zamaninda va
asaslandirilmis gaydada qgabul etmalidir. Zaruri potensialin olmamasi DMM sahasinda
islahatlarin icrasina bir cox dlkalards manea yarada bilar va bu, ayri-ayri DMM-lar, alagadar
nazirliklar, Maliyya Nazirliyi, igtisadiyyat Nazirliyi, 9mlak Masalalari Dévlat Komitasi daxil
bitlin saviyyaloarda hall edilmalidir. Bacariq va potensialin yaradilmasi analitiklars,
rahbarlara va garar vericilara islahat prosesinin naticalarini anlamaq va islahatlara zaruri
alava va dizalislar etmak imkanini veracak bilik, alat va mexanizmlarin tamin edilmasina
asaslanmalidir. Bela bir addim DMM miilkiyyati va nazarati ilo bagl siyasatle masgul olan
rohbar va rasmilar arasinda zaruri tacriiba va bacariglar yaratmaga imkan veracak.

170. Planlasdirilan islahatlarin samarali icrasi DMM-larda korporativ idaraetmanin va
hesabathligin tokmillasdirilmasi liclin ¢ox boyiik shamiyyat kasb edir. DMM islahatlarinin
icrasi Gglin ham milkiyyat funksiyasini hayata keciran dovlat qurumlarinin institusional
potensialina ashamiyyatli yatirimlar, ham do DMM-larda va miivafiq alagadar nazirliklarda
islahat prosesinin gedisatina ciddi nazarat talab olunacaqg. Bunun Ugln kifayat gadar vaxt
talab olunduguna goéra, bu proses mimkin gadar tez baslanmalidir. DMM-larin idara
edilmasinda va hesabatlarinda dayisikliklari stimullagdirmag ve dastaklamak Ugln
stimullasdirici mexanizmlar yaradilmaldir. Milkiyyat rol va funksiyalarinin aydin sakildan
muayyan edilmasi vo boélglisi hokumata DMM-larin faaliyyat va risklarina vahid asasda
nazarat etmaya va onlari tahlil etmaya imkan veracak.

171. Taklif olunan islahat tadbirlari arasinda bir sira konkret tévsiyalar var ki, onlarin
darhal icra edilmasi magsadauygundur, digarlari isa daha uzun miiddatli perspektivda
hayata kegirila bilar. DMM-Iarda korporativ idarsetma ila bagh islahatlar ¢atin bir isdir,
adatan minasib, real hall yollarini va secimlarini tapmaqg ¢ox ¢atin olur. Bu Qeydda
dayisikliklarin edilmasi taklif olunan asas sahalar aks olunur. Onlarin hamisi DMM-larda
idaraetmanin va hesabatliligin gliclandiriimasi magsadina xidmat edirlar. DMM islahati ila
bagl tadbirlarin taklif olunan prioritetli névbaliyi asagidaki cadvalda taqdim olunur:
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DOVLAT MULKIiYYSTININ FUNKSIYA VO FORMASI

Azarbaycanda DMMe-larin
milkiyyati, nazarat va faaliyyatini
tanzimlayan ganunvericilik bazasi
natamam xarakter dasiyir

Dovlat miilkiyyatinin maqgsadi va
hadaflari Gzra aydin baxisin
olmamasi

DMMe-larda miilkiyyat lzra aciq
v soffaf siyasatin olmamasi

Qeyri-markazlagdirilmis
miilkiyyat modeli DMM-larin
alagalandirilmasini va nazaratini
samarasiz edir

insan potensiali mahduddur va
DMMe-larin nazaratini hayata
kegiran miixtalif dovlat qurumlari
arasinda yayilib

DMMe-larin menecmenti iizra
aydin qaydalarin / standartlarin
olmamasi

DMM-larin  milkiyysti, nazarati,
korporativ idara  edilmasi va
faaliyyati il bagl ganunvericiliyin
vahid Qayda va vya Talimatlar
toplusunda bir araya gatirilmasini
nazardan kegirin.

DMM-larin  mifassal Milkiyyat
Siyasatini formalasdirin, miulkiyyat
novlarini, konkret
sahalarda/sektorlarda  miilkiyyatin
magqgsadlarini va siyasi hesabathgini
ahata etmakls, va onun mitamadi
olarag yenidan baxiimasini tamin
edin.

DMMe-larin  Miilkiyyat  Siyasatini
inklUziv va aciq qaydada hazirlayin va
yekun sanadi genis ictimaiyyata
aciglayin.

Alternativ. miulkiyyat  modellari
nazardan kegcirilmalidir. Islahatlar
iraliladikca, onlar orta va uzun
miiddatli perspektivda
takmillasdirila bilar.

DMM  suralarinin movcud va
potensial Uzvleri va DMM-larin

nazaratinda isitrak edan rasmilar
Uglin  bacariqg va ixtisasartirma
talimlarinin tagkil edilmasi.
DMM-larin yaradilmasi va faaliyyati,
o ciimladan miisahida surasi va idara
heyatina tayinatlar, elaca do DMM-
larin tabegiliyi Gzra standartlarin
yaradilmasi nazardan kegirilmalidir.

Qisa middatli

Qisa miuddatli

Qisa middatli

Orta muddatli

Qisa va orta middatli

Orta muddatli

DOVLAT MUBSSISBLBRINDS MUSAHIDS SURALARININ ROLU

Miilki Macallada  miisahida
surasinin rolu va funksiyalari
haqqinda kifayat qadar atrafli
malumat yoxdur. 2011-ci ilda
gabul edilmis Ki Standartlan
koniillli xarakter dasidiglarina
gora DMM-lar tarafindan genis
sakilda tatbiq edilmir.

Maliyya sektoru istisna olmagqla,
DMMe-larda miisahida suralan
tagkil edilmir.

Yeni Ki gayda va ya normalari gabul
edilmazdan 0Oncs, DMM-lar artiq
gabul edilmis Ki Standartlarini tatbiq
etmali va bunun Ggln
nizamnamsalarinda muvafiq alava va
dizalislar etmalidir.

on boéyik DMM-larde misahida
suralarinin yaradilmasini talab edin.
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Miisahida suralari strategiyalarin
miiayyan edilmasinda, idara
heyatlarinin  {izvlarinin  tayin
edilmasi, amayin 6danilmasi va
vazifalardan kanarlasdiriimada va
ya samarali daxili nazarat
mexanizmlarina gora
masuliyyatin gabul edilmasinda
kifayat gadar faal deyil.

DMM-larin miisahida suralarinda
miistaqil tizvlar yoxdur

Maulki Macalla ila talab
olunmadiqlarina gora,
Azarbaycanda DMM-larin
miisahida suralarinin yaninda

komitalar nadir hallarda yaradilir.

Semarali miisahida suralarinin
DMMe-lar igin tamin eda
bildiklari fayda va dayar barada
malumatsizliq

DMM  lzra  strategiya vo
magsadlarin faaliyyat gostaricilari
va hadaflori il baghhigin
olmamasi

Qanunvericilikls misahids suralarina
0z funksiyalarini ssmarali sakilda icra
etmak va idarsedici organlar kimi

faaliyyat gostarmak Ugln zaruri
salahiyyatlar verilmalidir.
DMM-larin  musahida suralarinin

torkibina qisa va orta muddatli
perspektivde pesakar vea miustaqil
Gzvlar daxil edilmalidir. Hokumat va
DMM-lar misahide suralarinda
dovlat mamurlarinin sayini tadrican
azaltmaqgla, eyni zamanda isa
pesakar va aidiyyati mitaxassislarin
calb edilmasindan faydalanacaglar.
DMMe-larin musahids suralarina
asaslandirilmis  gararlarin  gabul
edilmasinds yardim etmak {gln,

mivafiq komitalarin, yani audit
komitasinin, zararin  ddanilmasi
komitasinin, ayri-ayrt DMM-larin

xususiyyatlarindan asili olaraq digar
komitalarin yaradilmasi masalasini
nazardan kegirin.

Komitalarin tarkibina zaruri bacariq
va tacriibays malik olan sura
Gzvlarinin daxil edilmasini nazardan
kegirin ~ (komitalara  rahbarliyin
suranin mastaqil Gzvlari tarafindan
hayata kegirilmasina Ustiinlik verilir)
DMM-larin idara edilmasinda istirak
edan DMMe-larin sura Uzvlarinin va
dovlet qurumlarinin  talim vea
maariflandirma tadbirlari vasitasila
bilik va imkanlarini genislandirin
FOALIYYSTIN MONITORINQI

Naticalari
acan,
asas maliyya va geyri-maliyya
foaliyyat gostaricilarini miassisanin
strategiya ve  moagqgsadleri  ila
alagalondirin.

Olgiib giymatlandirmak
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DMM-larin faaliyyat naticalarinin

geyri-adekvat tominati v
monitoringi.
DMM-larin faaliyyatinin

monitoringi Ugilin cavabdehliyin
olmamasi.

Menecmentin amayinin
6danilmasi faaliyyat naticalari va
magqsadlarin yerina yetirilmasi ila
kifayat qadar bagh deyil.

DMM-larin faaliyyatinin milkiyyat va
ya nazarat salahiyyatlarini hayata
keciran qurumlar tarafinden dovri
asasda (en az ilde bir dafa)
monitoringini tamin etmak Ugln
faaliyyatin idara edilmasi ¢argivasini
qurun.

Maulkiyyat 'C) ya nazarat
salahiyyatlorini  hayata  kegiran
quruma DMM-larin faaliyyatinin
monitoringini va DMM-lari, vya
birbasa ya da misahide suralar
vasitasils, naticalors gora
masuliyyata calb edilmasini havala
edin.

DMM-larin menecmenti lglin saffaf
stimullar sistemini ganunvericilikda
nazarda tutun — bu sistem DMM-
larin faaliyyat naticalari ila bagl
olmahdir, zaif naticalara gors
miiayyan carimalar nazards tutula
bilar (isden uzaqlasdirma, digar
vazifaya tayinat).

MALIYY3 HESABATLILIGI, NOZARST MEXANIZMLORI VO SOFFAFLIQ

DMMe-lar tarafindan ucot va
hesabatliq talablarina, elaca da
soffafliq va agiglama iizra bazar
gozlantilarina cavab verilmamasi.

DMMe-larin ugot va agiglama
prosedurlarinda uygunsuzluglar

DMMe-lar tarafinden MHBS-lara
tam riayat edilmir.

Ugot standartlarinin yerina
yetirilmasini tamin edin va DMM-
larin maliyya hesabatlarinda aks
olunmal genis va saffaf aciglamalari
muayyan edin.

DMM-lar Gcln darc etma
talablarinin  yerina  yetirilmasini
tomin edin - DMM-lar audit
yoxlamasindan  kegcmis  maliyya
hesabatlarini va menecment Ugiln
hesabatlari agiglamalidirlar.
MHBS-larin  DMM-lards  tatbiq
edilmasi  Ggun  atrafli  planlar
hazirlayin  va mivafiq tadbirler
vasitasila onlarin tatbiq edilmasini
tamin edin.
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DMMe-larin maliyya naticalari,
idara edilmasi va faaliyyati
haqqinda kifayat qadar aciq
malumat yoxdur.

Maliyya hesabati talablarinin
yerina yetirilmasi iizra adekvat
nazaratin olmamasi.

osas idaragilik masalalarini, tabegilik
masalalerini  aks edan aydin
milkiyyat siyasatlorini  hazirlayib
DMM-larin internet sahifalarinda
darc etdirin.

DMM-larin saffafligini gliclandirmak
Ugiin  DMM-lar hagginda macmu
hesabatlari tartib edin.
Umumilasdirilmis hesabatlari
mivafig beynalxalg gostaricilarla
miigayisa edin. Catismayan kamiyyat
va keyfiyyat malumatlarini miayyan
edin.

Har bir DMM-in faaliyyatinin dovri
asasda (en azi ilde bir dafd)
yoxlanilmasini hayata kegirin.

Nifuzlu audit sirkstleri tarafindan
mistaqil audit  yoxlamalarinin
kecirilmasini talab etmakla maliyya
hesabatlarina nazarati gliclandirin.

DMM-larin foaliyyati Gzra
markazlasdirilmis monitoring, tahlil
va nazarat funksiyalarinin bir doévlst
gurumuna havala edilmasi
masalasina baxin.
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OLAVOLoR

dlava I: DMM-larda korporativ idaraetma ilo bagl
ganunvericilik ¢carcivasi hagginda malumat

Azarbaycanda DMM-larin korporativ idaraetma masalalarini tanzimlayan asas ganunvericilik-
normativ aktlara asagidakilar aiddir:

Azarbaycan Respublikasinin Konstitusiyasi
Dovlat milkiyyatinin tamali Azarbaycan Respublikasinin Konstitusiyasinda nazarda tutulur —
Konstitusiyaya asasan, amlak dovlat, 6zal va baladiyys miulkiyyatinds ola bilar>®. Azarbaycan
Respublkasinin Konstitusiyasi ali ganundur. Konstitusiyadan sonra ganunvericilik aktlari,
Prezident formanlari va Nazirlar Kabinetinin gararlari galir.

Miilki Macalla
Azarbaycanda DMM-larla bagh hiiquqi islahatlar Milki Macallaya asasan aparilir. Bu Macallaya
asasan, DMM-larin aksariyyatinda, dovlat milkiyyatinin payi farqli olmagqla, SC-lardir (ya Aciq tipli
SC va ya Qapali SC-lar). Bazi DMM-lar mahdud masuliyyatli comiyyatlar (MMC-lar) kimi yaradila
bilar. Bunlar asasan dovlat milkiyyatinda olan SC-lar tarafindan yaradilir.

Miulki Macallaya asasan, allidan yuxari sshmdari olan dovlat investisiyali SC-lards miisahida
suralari yaradilmalidir. Bu funksiya muiassisanin nizamnamasinda onlara verilmadiyi taqdirds,
miuisahida suralari idara heyatinin tGzvlarini tayin etmak va ya kanarlasdirmagq salahiyyatina malik
deyil, vo imumiyyatle miiassisanin strateji istigamati ils bagh mahdud salahiyyatlars malikdir®°.
Umumiyyatla, Miilki Macallads miisahids suralarinin salahiyyatlari tizre cox az miiddaa var ki,
bunun da naticasinda Azarbaycanda misahida suralar institutu cox zaifdir. Bundan alavas,
musahida suralari bitin DMM-larda yaradilmir, yani iyirmi an iri DMM-lardan yalniz yarisindan
az sayda musassisalarde misahida suralari yaradilmisdir.

Milki Macallaya asasan, aciq tipli SC-lar illik hesabatlarini, o climladan audit yoxlamasindan
kecmis maliyya hesabatlarini tartib edib aciglamalidirlar®?. Lakin, Macallanin bu talablarinin aydin
sakilde miayyan edilmadiyina géra onun yerina yetirilmasi saviyyasi asagidir. Aidiyyati saxslarla
amaliyyatlar va maraq miinaqgisalari ilo bagh masalalar da Macalls ila tanzimlanir. Misal lglin,
Macallaya asasan, dayari muassisanin cami aktivlarinin 5%-dan artiq olan aidiyyati saxslarla

59 Azarbaycan Respublikasinin Konstitusiyasi, madds 13.2 (12 noyabr 1995-ci il)
60 Azarbaycan Respublikasinin Miilki Macallasi, madda 107 (28 dekabr 1999-cu il)
61 Eyni manbadas, mad. 99 va 107.6
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amaliyyatlar sshmdarlarin imumi yigincagi tarafindan tasdiglanmalidir ki, bu talab hadaf DMM-
lars da samil olunur®?,

“Dovlat miiassisasinin sshmdar camiyyatina ¢evrilmasinin gaydalari hagqinda 9sasnama”
tasdig edilmasi barada Qanun
Bu Qanun DMM-larla bagh islahatlar prosesinda vacib bir addim idi, ¢linki bu hliqugi sanadda
dovlet amlakinin hiiqugi saxs statusuna kegirilmasinin, o ciimladan yeni yaradilan SC-larda
rahbarlarin tayin edilmasinin Gmumi prinsiplari miayyan edilir®.

Lakin, bu Qanunla nazarda tutulan hiquqi islahatlarla yanasi, Azarbaycanda mixtalif novli
DMM-lar mévcuddur. Masalan, dévlat sshmli SC-larla yanasi, DMM-larin digar novlari da var: an
iri DMM Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Neft Sirkati (ARDNS) Dovlat Miassisasidir — xlisusi
hiiquqi-taskilati forma; Baki Telefon Rabitasi istehsalat birliyi istehsalat Assosiasiyasi kimi
yaradilmisdir®®. Bundan alava, bazi DMM-lar MMC-lar kimi yaradilib. Bunlar adatan daha iri
DMM-larin térama muassisalaridir, lakin bazi iri DMM-lar 6zlari do MMC-lardir, masalan,
Aztelekom va Azarpocgt.

Miihasibat ugotu haqqginda Qanun
“Miihasibat ucotu haqginda” Qanunda ictimai shamiyyatli qurumlar (i9Q) anlayisi nazards
tutulur — bunlar kredit taskilatlari, sigorta sirkatlari va iri miiassisalardir. Bu i9Q-lar 6z maliyya
hesabatlarini Maliyya Hesabatlarinin Beynalxalq Standartlarina (MHBS) uygun olaraq tartib
etmali®® va ictimaiyyats aciq resurslarda onlari darc etmalidirlar®®. 9n iri DMM-lar Azarbaycanda
i9Q-lar kimi muiayan edilir®” ki, bu da beynalxalq standartlara va I9IT Standartlarina uygundur.

Daxili audit hagginda Qanun

Bu Qanuna asasan biitliin miiassisalards, o ciimladen DMM-larda daxili audit departamenti, i9Q-
larda isa audit komitasi yaradilmalidir. Qanunda audit komitasinin tarkibi barada malumat
yoxdur, bunun naticasinde DMM-lar li¢clin mustaqil Gzvlari davat etmak stimullari minimuma
enir, halbuki mustaqil Gzvlerin davat edilmasi beynalxalg standarta uygun olan tacriibadir.
Qanunun talablarine baxmayaraq, bazi ictimai shamiyystli DMM-larda audit komitalari
yaradilmamisdir, misal Gglin, Azarbaycan Hava Yollari QSC va ya Azarbaycan Xazar Daniz
Gamigiliyi QSC-da.

62 Eyni manbadas, mad. 49.3 va 49-1.2

63 “Dovlst miasissasinin sshmdar camiyyatina ¢evrilmasi gaydalarinin tasdiglanmasi haqqinda” Azarbaycan Respublikasinin
Qanunu, maddas 4, 7.6 va 7.7 (29 noyabr 1996-ci il)

64 9MDK Qarari Baki Telefon Rabitasinin hiiqugi statusunun MMC-ya gevrilmasini tasdiq edib (N2105, 3 May 2017-ci il)

65 Mihasibat ugotu hagginda Azarbaycan Respublikasinin Qanunu, madda 2.1.9 va 8.1 (29 iyun 2004-cii il)

66 Azarbaycan Respublikasinin Mihasibat ugotu hagginda Qanunu, madds 12.3.1 (29 iyun 2004-c il)

67 3lava | va Nazirlar Kabinetinin 1 oktyabr 2014-ci il tarixli 321 sayh Qarari il BMHS-lars uygun olaraq ugot aparmali va
hesabatlar taqdim etmali ictimai shamiyyatli qurumlar siyahisi tasdiglanir (kredit taskilatlari, sigorta sirkatlari, investisiya fondlari,
geyri-dovlat (6zal) sosial fondlari, giymatli kagizlari fond birjasinda doévriyyada olan sirkatlardan basqga)
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Daxili auditin mustaqilliyi Qanunla aydin sakilde miiayyan edilmir, bunun da naticasinda daxili
audit funksiyalari digar funksiyalarla, misal iclin insan resurslari va ya hliquq departamentlari ila
garisir. Tocriibada, DMM-lar Miilki Macallays asasan Taftis Komissiyalarini yaratmaga tstinlik
verirlar. Taftis Komissiyalari audit komitalarindan farqlidir, planh igtisadiyyat kegmisindan irali
galir — o, zaman bitin faaliyyatlar yoxlamadan ke¢mali idi. Taftis komissiyalari bir gadar
kéhnalmis va samarasiz bir mexanizmdir va tadrican bu tacriiba aradan qalxir.

Digar ganunvericilik aktlar
DMM-larin faaliyyati hamginin bir neg¢a digar qanunvericilik aktlarin, o cimladan Vergi
Macallasinin, ©@mak Macallasinin va “Dovlat satinalmalari haqqinda” Qanunun Gmumi
muddaalari ila tanzimlanir.

Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin Farman va Sarancamlari
Azarbaycanda ganunvericilik aktlarinin iyerarxiyasinda ganunlardan asagi pillada olduglarina
baxmayaraq, Azarbaycan Respublikasinin Prezidentinin Farmanlari DMM-larin yaradilmasi va
faaliyyati ila bagli masalalarda baslica rol oynayirlar.

Dovlat amlakinin idara edilmasinin takmillasdirilmasi tadbirlari hagqinda Farman
Bu Farman ils, Prezident tarafindon basga hal miayyan edilmadiyi halda, dovlat
nimayandalarinin — misahida suralarinin Gzvlarinin tayin edilmasi vasitasilo DMM-lards dovlat
maraglarini tamsil edan sshmdar qurum kimi @mlak Masalalari Dévlat Komitasi yaradilmisdir.
Rasmi olarag, ©MDK, sshmdarlarin imumi yigincaglarinda istirak va sasverma yolu ils DMM-lara
miinasibatda gararverma salahiyyatina malikdir.

Bu Farmanla hamginin muvafiq icra hakimiyyati organlarina, yani alagadar nazirliklars, onlarin
tabeciliyinda olan mivafig DMM-larin faaliyystine miinasibatda nazarat salahiyyatlari verilir, o
cliimladan: (i) ali rahbarlarin tayin edilmasi, onlarin salahiyyst dairasinin miayyan edilmasi va
onlarla migavilalarin baglanmasi; (iij) DMM-larin maliyya hesabatlarinin va illik hesabatlarinin
tasdig edilmasi; (iii) DMM-larin manfaatlarinin bolusdirilmasi; (iv) inkisaf strategiyalarinin
muiayyan edilmasi va (v) DMM-larin strukturunun tasdiglanmasi®®.

Tacriibada, bu Farman asas gararverma salahiyyatlarini alagadar nazirliklars verir, DMM-larin
miuisahida suralarinin salahiyyatlari iss mahdudlasdirilir. Nazirikloar, DMM-larin gabul etdiyi
strateji gararlarin aksariyyatina géra cavabdehdir, strateji va amaliyyat qgararlari, ali rahbarlarin
tayin edilmasi lizra birbasa salahiyyata malikdirlar — bu funksiyalar iss DMM-larin miilkiyyatcisina
maxsus olmalidir.

68 Eyni manbads, mad. 7.10 va 9.1.
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Ayri-ayri DMM-larin yaradilmasi haqqinda Farmanlar

Prezident tarafindan ayri-ayri DMM-larin yaradilmasi, faaliyyati va tabeciliyi gaydalarini miayyan
edan bir nega Farmanlar verilmisdir. 9slinda, Azarbaycanin iyirmi an iri DMM-dan yarisindan ¢oxu
Prezident Farmanlari ile yaradilib va onlara asasan faaliyyat gostarirlar: ARDNS, Azarenerji ASC,
Azarbaycan Hava Yollari (AZAL) QSC, Azarbaycan Damir Yollari QSC, Azarsu ASC, Azarisiq ASC,
Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi QSC, Baki Beynalxalg Daniz Ticarat Limani QSC, AR Dovlat
Sigorta Kommersiya Sirkati, Azarbaycan Avtomobil Yollari Dévlst Agentliyi, Azaristiliktachizat, Baki
Metropoliteni QSC, Baki Telefon Rabitasi, Azarkosmos ASC, Meliorasiya va Su Tasarrifati ASC.

Bu DMM-lara minasibatds Azarbaycan Respublikasinin Prezidenti bilavasite Bas Direktoru va
onun mdiavinlarini (misal Gg¢lin, ARDNS, AZAL va Xazar Daniz Gamigiliyinda) tayin etmak
salahiyyatina malikdir. Bazan Prezident yalniz Bas Direktoru tayin edir, o, isa digar ylksak
rahbarlari tayin edir (misal Gglin, Baki Beynalxalq Daniz Ticarat Limaninda). Bazi hallarda isa, bas
direktorun tayinati masalasi misahida surasinin oldugu tagdirda ona havals edils bilar, masalan,
Azarbaycan investisiya Sirkatinds va Azarbaycan Beynalxalq Bankinda.

Farmanlarda miivafig DMM-lar l¢lin mixtalif tabecilik xatlari miayyan edilir, misal Ggin:
» ARDNS birbasa Azarbaycan Respublikasinin Prezidentina hesabat verir
» Baki Beynalxalq Daniz Ticarati Limani va Xazar Daniz Gamigiliyinin bas direktorlari Nazirlar
Kabinetina hesabat verirlar.

Paylarinin (sshmlarinin) nazarat zarfi dovlata maxsus olan hiiqugi saxslarin faaliyyatinda
samaraliliyin artirilmasi ila bagh alava tadbirlar haqqinda Azarbaycan Respublikasi
Prezidentinin Sarancami
Bu Sarancamla DMM-larin idara edilmasi va samaraliliyinin giiclandirilmasina yonaldilan genis
tadbirlar nazarda tutulur, o cimladan sshmdar camiyystleri olan DMMe-larda korporativ
idaraetma standarti va normalarinin hazirlanmasi, DMM-larin faaliyyat naticalarina asaslanan
DMM-larin misahida suralari va idara heyatlarinin lzvlari lGglin bonus 6danislari sisteminin
yaradilmasi vo DMM-larin samaraliliyinin monitoringi va giymatlandirilmasi gaydalarinin
muiayyan edilmasi®®. islahatin bu {i¢ istigamatinin magsadi DMM-larda korporativ idarsetma

mexanizmlarinin takmillasdirilmasidir.

Azoarbaycan iqtisadiyyati bu tadbirlardan yalniz miisbat natica alda edacak. Bundan alava, onlar
yalniz SC-lara deyil, DMM-Ilarin bitin hiqugi-taskilati formalarina samil edilmalidir. Blitiin DMM-
larda samarali korporativ idarsetma mexanizmlarinin yaradilmasi muhitinds, bu dayisikliklar
biitiin DMM:-larda tatbig edilmalidir.

69 “Paylarinin (sshmlarinin) nazarat zarfi dovlsta maxsus olan hliqugi sexslarin faaliyyatinda samaraliliyin artirilmasi ile bagh
alava tadbirlar hagginda” Azarbaycan Respublikasi Prezidentinin Sarancami, 1.1.1.-1.1.3. (5 sentyabr 2016-ci il)
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Nazirlar Kabinetinin gararlari
Azarbaycan Hokumati miitamadi olarag Qararlar gabul edir. Bu Qararlar ganunvericilik aktlarini
va ya Prezident Farmanlarini dastaklomak va ya onlarla bagh izahat vermak magsadi ila gabul
edilir. Asagida geyd edilan Qararlarin DMM-larin faaliyyatina birbasa aidiyyati var.

Birga miiassisalarda va sshmdar camiyyatlarinda dévlata maxsus paylarin (sshmlarin) idara
edilmasi gaydalarinin tasdigqlanmasi hagqinda Qarar

Bu Qararla, birga miassisalarin va dovlatin nazarat (51%-dan yuxari sshm payi) va ya bloklasdirici
(25.5%-dan yuxari sshm payi) payini 6ziindsa saxlamaq gararina galdiyi 6zallasdirilmis SC-larin
icragl organlarina, yani misahida suralarinda dévlst niimayandalarinin tayin edilmasi va onlarin
isinda istirak etmasi qaydalari miayyan edilir.

Qarar 9MDK, MN, mivafig slagadar nazirliklar, dovlst komitalari ve icra hakimiyyasti
organlarindan DMM-larin misahida suralarina rasmilari tayin etmak Uglin onlara mivafiq
salahiyyatlar verir. Namizadlar ali tahsil daracasina va iki va ya daha cox illik idarsetma
tacriibasine malik olmalidir’®. Tacriibada bu Qararin tatbigi mahduddur, bels ki, mivafiq dévlat
nimayandalari Azarbaycanda 10-dan az DMM-in muisahida suralarina tayin edilib.

MHBS-lara asasan ug¢ot aparmali va hesabat tagdim etmali ictimai shamiyyali qurumlarin
(kredit tagkilatlari, sigorta sirkatlari, investisiya fondlari, qeyri-dovlat (6zal) sosial fondlari va
giymatli kagizlari fond birjasinda dévriyyada olan sirkatlardan basqa) siyahisinin
tasdiqlanmasi haqqinda Qarar
Bu Qararda MHBS-lara uygun olarag ucot aparmali va bu beynalxalq standartlara asasan hesabat

taqdim etmali ictimai shamiyyatli DMM-larin siyahisi miayyan edilir’:

Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi QSC
Baki Metropoliteni QSC.

1. ARDNS va onun térama miassisalari
2. Azarenerji ASC

3. Azarbaycan Hava Yollari (AZAL) QSC
4. Azarbaycan Damir Yollari QSC

5. Azarsu ASC

6. Azarisiq ASC

7.

8.

70 Birge muassisalarde va sahmdar camiyyastlarinde dévlsts maxsus paylarin (sshmlarin) idara edilmasi qaydalarinin
tasdiglanmasi hagqinda Azarbaycan Respublikasi Nazirlar Kabinetinin Qarari, madds 2, 4, 6 (#136, 14 iyul 2005)

71 BMHS-lara asasan ugot aparmali va hesabat taqdim etmali ictimai shamiyyali qurumlarin (kredit tagkilatlari, sigorta sirkatlari,
investisiya fondlari, geyri-dovlst (6zal) sosial fondlari va giymatli kagizlari fond birjasinda dovriyyadas olan sirkatlardan basqga)
siyahisinin tasdiglanmasi hagginda Azarbaycan Respublikasi Nazirlar Kabinetinin Qarari (#321, 1 oktyabr 2014)
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iri dovlat miiassisalarinda maliyya-tasarriifat faaliyyatinda saffafliq va samaraliliyinin
artirllmasi izra tadbirlar planinin tasdiglanmasi haqqinda Qarar’?
2016-c1 ilds gabul edilmis va hokumatin an son tasabbuislarindan biri olan bu Qararda
Azarbaycanin 20 an iri DMM-in siyahisi miayyan edilarak, onlarin hiqugqi saxslara gevrilmasi
nazarda tutulur (ARDNS, Baki Telefon Rabitasi va Aztelekom).

Qeyd edilon DMM-larda korporativ idaraetmanin takmillasdirilmasi gargivasinda bu Qararla
DMM-larda misahida suralarinin yaradilmasi nazarda tutulur. Misahida suralari strateji inkisafi
istigamatlandiracak, DMM-larda ucot va hesabatlig prosedurlarinin MHBS-lara kecida (va ya 321
sayll Qararda geyd edilmayan muiassisalarde MUS-asash hesabathgin takmillasdirilmasina)
nazarat edacak va DMM-larin audit yoxlamasindan ke¢mis maliyya hesabatlarinin darc edilmasi
tacriibasini tatbiq edacak. Qararda hamginin iri DMM-Iar lizra malumat bazasinin yaradilmasi
nazarda tutulur (Qararla hadaflanan sirkatlardan baslayaraqg):

ARDNS
Azarenerji ASC

Azarbaycan Hava Yollari (AZAL) QSC
Azarbaycan Damir Yollari QSC

Azarsu ASC

Azarisig ASC

Azaristiliktachizat ASC

Azarbaycan Meliorasiya va Su Tasarifati ASC

W o N R WNRE

Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi QSC
. Azaravtoyol ASC"®
. Agrarkredit Bank Olmayan Kredit Taskilati QSC
. Azarbaycan Beynalxalg Banki QSC
. Azar-Tiirk Bank ASC
. Azarbaycan Respublikasinin Dovlat Sigorta Kommersiya Sirkati
. Agrolizing ASC
. Baki Beynalxalq Daniz Ticarati Limani QSC
. Baki Metropoliteni QSC
. Azarkosmos ASC
. Aztelekom istehsalat Birliyi (30 dekabr 2016-ci il tarixinde MMC-a gevrilib)
. Baki Telefon Rabitasi istehsalat Birliyi (3 may 2017-ci il tarixinda MMC-ya gevrilib).

N R R R R R R R R R R
O W O N O ULl D WN KL O

72 ri dévlat miiasissalarinda maliyys-tasarriifat faaliyyatinda saffafliq v samaraliliyin artrilmasi iizra tadbirlar planinin
tasdiglanmasi hagqinda Azarbaycan Respublikasi Nazirlar Kabinetinin Sarancami (#636s, 1 dekabr 2016)

73 Azeravtoyol Azarbaycan Respublikasi Prezidentinin 1638 sayli Farmani ila naticada “Azarbaycan avtomobil yollari dovlst
agentliyi” publik hiiquqi saxsa ¢evrilmisdir (18 oktyabr 2017).
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iri dovlat miiassisalarinin smeta va xarclari haqqinda Qarar’*
Bu Qararla 14 an iri DMM-in smeta va xarclarinin xlsusi tayinath Komita tarafindan baxiimasi va
tasdiglanmasi tacriibasi gabul edilir. Komita asagidaki yiksak riitbali dovlst mamurlarindan
ibarat olacaq: Bas Nazirin birinci miavini, igtisadiyyat, Maliyya, Vergilar nazirlari, Markazi Bank
va Maliyya Bazarlarina Nazarat Palatasinin sadrlari. Qararla nazarda tutulan xarclarin baxilmasiva
tasdiglamasi proseduru asagidaki 15 DMM-a aid edilir:

1. ARDNS
2. Azarenerji ASC

3. Azerbaycan Hava Yollari (AZAL) QSC

4. Azarbaycan Damir Yollari QSC

5. Azarsu ASC

6. Azarisiqg ASC

7. Azarbaycan Xazar Daniz Gamigiliyi QSC

8. Baki Metropoliteni QSC

9. Azarbaycan Meliorasiya va Su Tasariifati ASC

10. Baki Beynalxalg Daniz Ticarati Limani QSC

11. Azarkosmos ASC

12. Aztelekom istehsalat Birliyi (30 dekabr 2016-ci ilds MMC-a gevrilib)

13. Azarpog¢t MMC

14. Baki Telefon Rabitasi istehsalat Birliyi (3 may 2017-ci il tarixinds MMC-ya cevrilib).

74 jri ddvlat muassisalarinin smeta va xarclari hagqinda AR Nazirlar Kabinetinin 534 némrali 30 dekabr 2016-ci il tarixli Qarari
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dlava Il: Dovlat mulkiyyati tGc¢lin asaslar — niimunalar’>

Fransa: Dovlat mulkiyysti Gzra Qaydalar ile Dovlst 9mlaki Agentliyi (lgln tasarrifat
subyektlarinin miulkiyyati ilo bagh asagidaki dérd asas vazifa miayyan edilir: (1) dovlat Uglin
xUisusi strateji shamiyyat kasb edan sektorlarda zaruri saviyyada nazaratin tamin edilmasi; (2)
Olkanin baslica talablarini 6damak lclin dayanigli miassisalarin tamin edilmasi; (3) xlsusila
milli va Avropa iqtisadiyyatinin artirmi {glin vacib rol oynayan sektorlarda misassisalarin
inkisafinin va gliclanmasinin dastaklanmasi; (4) Avropa gaydalarina uygun olaragq, iflasi sistem
ashamiyyatli naticalara gatirib ¢ixara bilacak musassisalarin xilas edilmasinda istirak.

Macaristan: Ozallasdirma hagqinda ganuna (XXXIX sayli 1995-ci il tarixli ganun) asasan, amlak
uzun muddatli dévlst miulkiyystinds asagidaki miassisalarda va ya hallarda qala bilar: (1) dovlat
va kommunal xidmatlar gostaran muassisalar; (2) milli igtisadiyyat Ggln strateji shamiyyatliliyi
olan sirkatlar; (3) mudafia va ya digar xUsusi vazifa va ya xidmatlar yerina yetirilan sirkatlar; va
(4) dovlat milkiyystina va ya sasverma hliquglarina zamanat verilmasi lgiln sirkat sshmlari
talab olundugu hallarda.

Meksikada, dévlst miilkiyyati Uclin strateji sahalar’® Konstitusiyanin 28-ci Maddasinda
muayyan edilir. Bunlara poct, telegraf va radioyayim; neft va digar hidrokarbon ehtiyatlari; neft-
kimya mahsullari; radioaktiv minerallar va niiva enerjisinin istehsali; elektrik enerijisi va ittifaq
Kongresi tarafindan gabul edilmis ganunlar ils nazarda tutulan faaliyyat névlari aiddir. Dovlat,
peyk rabitasi sahasinda 6lkanin maraglarini midafis etmalidir; damir yollari da 6lks inkisafi
Ugln prioritetli saha sayilir.

Norve¢: Hokumatin magsadi ¢oxsahali va dayar artiran milkiyyatin tamin edilmasidir.
Hokumatin Parlaments taqdim etdiyi Ag Senada asasan [Meld. St. 27 (2013-2014)], “Coxsahali
va dayar artiran miulkiyyat”, Norvecds DMM-lar, dovlat milkiyyatinin mixtalif magsadlari
olmagla, dord grupa bolandr: (1) kommersiya magsadlari olan sirkatlar; (2) kommersiya
magqgsadlari va bas idaralarinin milli maraglari olan sirkatlar (misal Gglin, Norveg¢a norvec
bazarlarinin inkisafi); (3) kommersiya va digar xlisusi maqgsadlari olan sirkatlar; (4) alagadar
strateji maqgsadlari olan sirkatlar (Doévlat milkiyyati hagqinda hesabat, 2014).

Sloveniyada, 2015-ci il tarixli Dovlat amlakinin idara edilmasi strategiyasi hagginda Qanuna
asasan, dovlat strateji ahamiyyatli kimi tasniflasdirilmis sirkatlords an azi 50% + 1 sshm
hacminda pay! sarancaminda saxlamali va ya alds etmalidir. Qanunla asagidaki nov strateji
amlaklar miayyan edilir:

o  9sas infrastruktur vazifalarini hayata keciran muassisalar, o cliimladan: (i)
ahamiyyatli elektron rabitanin sabaka infrastrukturu; (ii) naqgliyyat infrastrukturu
(avtomobil yollari, demir yollari); (iii) tabii inhisarlar (limanlar va s.).

o  Resurslarin va enerjinin fasilasiz va tahliikasiz tachizati tiglin vacib olan faaliyyat
novleri ile masgul olan sirkatlar, voa kommunal sabaka opertorlari: (i) eneriji
sanayesi; (ii) elektrik enerjisinin paylanmasi va digar enerji mahsullarinin (gaz,

75 Malumatlar har bir 6lkanin miivafiq ganunvericilik aktlari asasinda hazirlanmisdir
76 Bunlara inhisarlar aid olmamalidir.
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neft) paylanmasi va saxlanmasi; (iii) su tachizati va digar ekoloji xidmatlar; (iv)
milli liman operatoru (Koper Limani).

o  9hamiyyatli ictimai xidmatlar gostaran sirkatlar (imumi iqgtisadi maraglar
dairasina aid xidmatlar): (i) ictimai nagliyyat; (ii) ictimai infrastrukturun istismari
va tamiri (avtomobil yollari, desmir yollari, paylayici sabakalar), (iii) blitov mesa-
agac dayar zancirinin ragabatliliyini artiran sirkatlar.

Digar misallar kimi Almaniyanin 1969-cu il tarixli Federal Biidca Macallasinin “Ozal hiiquq
sirkatlarinds paylari hagginda” (Bélma 65) Qanununu; Norve¢ hokumsatinin Miulkiyyat
Siyasatini; isvegin Doévlat Milkiyyat Siyasatini; va Polsanin Sshmlarinds dévlat payi olan
sirkatlar izra korporativ nazarat prinsiplarini gatirmak olar.
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dlava lll: Bazi 6lkalarda olan strateji DMM-lar va
igtisadiyyat sektorlarina imumi baxis’’

Telstra C.L.

Snowy Hydro L.
Australian Rail Track C. L.
Airservices Australia
Australian Postal C.

Hypo Alpe-Adria-Bank International*
Telekom Austria AG

Verbundgesellshaft

Osterreichische Bundesbahnen
Austrian Airlines AG
(0]

OMV AG
Osterreichische Post AG

Business Development Bank of Canada;
Canada Mortgage and Housing Corporation
Canadian Broadcasting Corporation

VIA Rail Inc

Canada Post Corporation

Banque Postale;
BPI;

Dexia

France Televisions;

Radio France;

AFP

Charbonnage de France;

EMC (Qeyd. Bu miiassisalar hazirda faaliyyat géstarmir)
EDF;

Engie

77 Bu siyahi tam deyil, sadalanan 6lkalarda digar strateji shamiyyatli saha va sirkatlar de moévcuddur.


https://en.wikipedia.org/wiki/Heta_Asset_Resolution
https://en.wikipedia.org/wiki/Dexia

SNCF
Aéroport de Paris
La Poste

Consap spa
RAI holding

ENI spa
Enel spa
Ferrovie dello Stato spa
Alitalia spa;
ENAV spa

Poste Italiane spa

Qazaxistan inkisaf Banki SC
Kazakhtelecom SC;
Kazsatnet SC

KazMunaiGas Exploration Production SC;

KazMunaiGas SC

Samruk —Energo SC

Kazakhstan Temir Zholy SC

Astana Beynalxalq Hava Limani SC; digar regional hava limanlari;
Air Astana SC

Kazpost SC

DNB ASA;
Argentum Fondsinvesteringer AS;
Kommunalbanken Norway AS
Telenor ASA

Statoil ASA;
Petoro AS,
Norsk Hydro ASA
Statnett SF;
Statkraft SF

NSB AS

Avinor AS
Posten Norge AS

Industrial bank of Korea,
Korea development bank;
Korea first bank;

Kookmin bank

Korea broadcasting system

Korea National Oil Corporation
Korea Gas Corporation
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orea oil pipeline
orea Electric Power Corporation

X AN

Korea airports Corporation

Export Risk Guarantee (ERG),
SUVA
Swisscom AG

Schweiz.Bundesbahnen (SBB AG)

Die Schweiz Post

Export Credit Guarantee Department;
Northern Rock (Asset Management)**;
Lloyds Banking Group (partial)

British Broadcasting Corporation;
Channel Four Television Corporation Itd
British Energy;

UK Atomic Energy Authority;

British Nuclear Fuels plc

London and Continental Railways;
Network Rail

Air travel trust;

National Air Traffic Services Itd;
Muxtaslif regional hava limanlari

Royal Mail Group PLC***

* - Bankin iflasinin garsisin almagq magsadi ils 2009-cu ilda Avstriya hokumati tarafindan millilasdirilmisdir.
** - 2008-ci ilda Boyuk Britaniya hokumati tarafindan millasdirilmisdir.

*** _2013-cl ilda 6zallasdirilmisdir.
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dlava IV: DMM-lar Gzra markazlasdirilmis mulkiyyat
mexanizmlarinin nGv va nimunalari

Olko Qurumun adi Qurumun yerlasdiyi yer

indoneziya Dovlat Miassisalari Nazirliyi Doévlat Muassisalari Nazirliyi

Nazirlik daxilinda miilkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurum:

Finlandiya Mulkiyyst departamenti Bas Nazirin apparati

Fransa Dovlat milkiyyati agentliyi igtisadiyyat ve maliyya nazirliyi
Norveg Miilkiyyat departamenti Ticarat va sanaye nazirliyi
Boyiik Britaniya BB Dovlat investisiyalari Xazinadarlig

Miilkiyyat salahiyyatlarini hayata kegiran qurumlar:
Cin Doévlat amlakina nazarat komissiyasi Doévlat Surasi

Miiassisa tipli qurumlar:

Macaristan Dovlat milkiyyati sirkati Milli dévlst milkiyysti surasi

Qazaxistan Samruk-Kazyna Nazirlar Kabineti

Malayziya Khazanah Nasional Maliyya nazirliyi

Sinqapur Temasek Holdings Tamamila Maliyya nazirliyina
maxsusdur
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Markazlasdirilmis mulkiyyat modeli: Fransa

Agence des Participations de I’Etat (APE) igtisadiyyat va Maliyys Nazirliyinin yaninda miilkiyyat
salahiyyatlarini hayata kegiran vakil qurumdur. APE-nin missiya va rolu asagida gostarildiyi kimi
dord asas parametr vasitasila hayata kegirilir:

Faal sshmdar

® APE-nin asas magsadi dovlst amlakinin dayarinin
optimallasdiriimasidir. O, DMM-larin sshmdari kimi ganunvericilik va
dovlat talablarina uygun olaraqg harakat edir.

o APE DMM strategiyasini digar nazirliklarla alagalandirir va dovlsta
sashmdar kimi tovsiyalar verir.

Semarali sshmdar

* APE, dovlatin sshmdar mévqgeyi ila bagh butiin masalalar tizra
nazirliyin asas maslahatgisidir. Bu masuliyyat sirkatlarin
faaliyyatinin asas aspektlarina aiddir: strategiya, investisiya va
maliyyalasdirma, birlasmalar va alqilar, va kapital amaliyyatlari

Soffaf sshmdar

¢ APE, hliqugi-tagkilati formasindan asili olmayaraqg, onun
tabeciliyinda olan dévlsta maxsus asas muassisalarin
birlasdirilmis hesabatlarini tartib edir va darc edir

Cevik sshmdar

* APE DMM-larin misahida suralari ila daimi tnsiyyatdadir, ti¢ asas
istigamat Uzra: (i) DMM-larla saffaf miinasibatlarin gorunmasi va
onlara strateji maslahatlarin verilmasi; (i) DMM-larin idaragiliyinin
takmillagdirilmasi va (iii) tahlillar va asaslandirilmis gararlarin
hazirlanmasi hesabina hékumata samarali sshmdar kimi harakat
etmak qgabiliyystinin giclandirilmasi

Manba: Agence des Participations de I'Etat www.ape.minefi.gouv.fr.

Markazlasdirilmis mulkiyyat modeli:
Norvecda DMM-lar Gizra mulkiyyat salahiyyatlarini hayata kecgiran
nazirlik departamenti

Norve¢da DMM-lar iizra miilkiyyat salahiyyatlari Ticarat, Sanaye va Baliq¢ilig Nazirliyinin
xlisusi departamentinde markazlasdirilib. Dovlstin DMM-lar Uizra birbasa miilkiyyst
salahiyyatlari mixtalif nazirlarliklar tarafindan hayata kecirilir, onlar Gizre markazi rol isa Ticarat,
Sanaye va Baligcilig Nazirliyinin DMM-lar lzra Miilkiyyat Departamentina havale edilib. Dovlat
mulkiyyatinda cami 70 sirkat var; 2015-ci ilin sonuna, dovlat payinin kommersiya dayari taxminan
644 milyard norveg kronu va ya taxminan 72.8 milyard dollar tagkil etmisdir.
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Hokumatin maqsadi ¢oxsahali vo dayar artiran miilkiyyatin tamin edilmasidir. Mulkiyyat
strategiyasina asasan, dovlat milkiyyatinin mixtalif magsadlari olmagla, dérd grupa bolindir: (1)
kommersiya magsadlari olan sirkatlar; (2) kommersiya magsadlari va bas idaralarinin milli
maraglari olan sirkatlar (misal li¢clin, Norvegda norveg bazarlarinin inkisafi); (3) kommersiya va
digar xisusi magsadlari olan sirkatlar; (4) alagadar strateji magsadlari olan sirkatlar (Dovlat
mlkiyyati hagqinda hesabat, 2015).

Dovlat miilkiyyati DMMe-larin tamin etdiklari dayar artiminin geniglandirilmasi magsadi ila
hayata kegirilir. Bu magsada, direktorlar suralarinin diizglin taskilinin, ssmarali korporativ
idaraetmanin, ssmarali kapital strukturunun va miinasib dividentlarin, dayanigligin va korporativ
sosial masuliyyatin faaliyyatda aks olunmasinin, saffafligin va etibarl hesabatligin tamin edilmasi
hesabina nail olunur.

Direktorlar surasi vo menecment sirkati miilkiyyat¢inin maraqglarina uygun olaraq idara
edilmasini tamin etmalidirlar. Dovlst 6z milkiyyatgi salahiyyatlarini Gmumi yigincaglar /
Umumsirkat iclaslari vasitasile hayata kecirir va bes sahalarin har birinda miulkiyyat
salahiyyatlarinin hayata kegirilmasini daimi asasda takmillasdirmaya calisir. Dévlatin Umumi
yigincaqglarda sasvermasi va sirkatin faaliyystinda istiraki Norvegin dovlat ssmarali korporativ
idaraetma prinsiplarina, habels digar miivafiq standartlara asasan hayata kegirilir.

Statoil Norvegin an ahamiyyatli va vacib DMMe-lardan biridir; bu sirkatda dovlatin payl 67%
taskil edir. Umumiyyatla, Norvecin alava dayar, dévlat galirlari, investisiya va ixrac dayarinin an
iri hissasi an boylik hissasi neft-qaz sektorunun payina distr. 2014-ci ilds neft-qaz sektorunun
UDM-da xiisusi ¢akisi 16% taskil etmisdir, 2016-c1 ilda isa bu gdstarici 12%-dak enmisdir’®. O,
vergi va divident ddanislari hesabina Norvecin dovlat blidcasina an boylik 6dayicilardan biridir.
Misal Gg¢ilin, 2016-ciilds Statoil sirkatinin hokumata ddadiyi dividentlar 11 milyard kron va ya 1.28
milyard dollar taskil etmisdir.

78 http://www.norskpetroleum.no/en/economy/governments-revenues/
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UDM-D® MUXTOLIF SAHOLIRIN XUSUSI COKILORI,
2014-cUiL
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Markazlasdirilmis mulkiyyat modeli:
Malayziyada 9mlak va Sarmayas Sirkati’®

Khazanah Nasional Malayziya hékumatinin sarmaya va amlakinin idara edilmasi ila masgul
olan qurumdur. Onun asas magsadi hokumatin kommersiya aktivlarinin idara edilmasi va 6lka
adindan strateji sarmayalarin hayata kecirilmasidir. Khazanah dayaniqli dayar yaratmali va
Malayziyanin iqtisadi raqgabsatliliyine tohfa vermays komak edan naticayonimli mihiti
mohkamlandirmalidir.

Khazanah proaktiv investisiya yanasmasindan istifada edir. Bu yanasmaya asasan, dayar
movcud investisiya portfeli asasinda artirilir, eyni zamanda yeni investisiya imkanlari va sektorlar,
habels 6lkanin galacayi liclin ahamiyyatli olan yeni arazilar axtarilir. Khazanah hamcinin 6lkanin
maragqlarina uygun olaraq insan, sosial va bilik kapitalinin da gliclandiriimasinda faal istirak edir.

1993-cii ilde mahdud masuliyyatli comiyyat kimi yaradilmis va faaliyyati Sirkatlar haqqinda
Qanunla tanzimlanan Khazanah tamamila dévlat miilkiyyatinda olan qurumdur. Khazanah-in
faaliyyati investisiya portfelinden alda edilan galirlor, habels istigrazlar kimi alave
maliyyalasdirma manbalari hesabina maliyyalasdirilir. Khazanah-in investisiya portfelinds ¢oxlu
sektor va sahalarda faaliyyat gostaran 80-dan yuxari sirkat var; 2016-ci ilin sonuna onlarin comi
dayari 145 milyard rinqqgit ve ya taxminan 33.3 milyard dollar taskil edir. Khazanah-in portfeli
muxtalif saha va sektorlar Uzra bolinir (asagidaki diagramda gostarildiyi kimi). Onun sarmaya
yatirdigi sirkatlar, 6lka Gglin strateji shamiyyat baximindan Malayziyanin an shamiyyatli sirkatlari

79 Manba: Khazanah Nasional rasmi internet sahifasi: www.khazanah.com.my
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sirasindadir. Onlara aviasiya, maliyya xidmatlari, enerji va telekommunikasiya kimi sahalarda
Hokumsatla olaqgali Sirkatlar (H9S) daxildir.

Khazanah sirkatinin investisiya portfelinin sektor va sahalar lizra bolgiisii

AGRIFOOD LIFE SCIENCES CONSUMER SUSTAINABLE

— .05 O.7% DEV. CASH  LEISURE &
CREATIVE 1.3% 1.8% TOUR‘!SM
0.3% il
EDUCATION = St
s ’ 2.1%
MEDIA & COMMS INNCOVABI %NG i
% TECHNOLOGY
17.8% NG,
INFRASTRUCTURE
HEALTHCARE Investment & CONSTRUECTION
i 0%
16.2% Portfolio S
1.0% TRANSPORTATION
T & LOGISTICS
FIG . 5.8%

15.3%

Based an unavudited numbers as at 31 December 2016

Manba: Khazanah-in internet sahifasi: http://www.khazanah.com.my

Khazanah-in direktorlar surasi Gimumi idaragilik va faaliyyat naticalorina géra lUmumi
masuliyyat dasiyir. Direktorlar surasi sirkatin faaliyyatini tanzimlayir va miixtalif pesakar tacriiba
va ixtisaslara malik dovlst va 06zal sektorun nimayandalarindan ibaratdir. Suranin sadri
Malayziyanin Bas Naziridir; suranin faaliyyati icraci va audit komitalari tarafindan dastaklanir. 21
nafardan ibarat idara heysti Khazanah-in strateji vea kommersiya magsadlarinin hayata
kecirilmasina géra kollegial masuliyyat dasiyir. idara heyastina icragi Direktor rahbarlik edir,
tarkibina isa maliyya sektoru lizra tacriibays malik olan mitaxassislar daxildir.

Khazanah DAS-larin idara edilmasinda birbasa istirak etmir, lakin H9$-larin suralar vasitasila
harakat edir. Khazanah-in asas isi sura va idara heyatlarina pesakar lzvlarin tayin edilmasi,
keyfiyyatli biznes strategiyalarinin gabul edilmasinda yardimin gostarilmasi, idaragilik, risklarin
idara edilmasi, daxili audit va taraqqinin va faaliyyat naticalarinin monitoringi hesabina asas
sistem va nazarat mexanizmlarinin yaradilmasi yolu ila H3S-larin gliclandirilmasidir.
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Khazanah-in an vacib islerindan biri da, sshmdar va strateji dayarin artirilmasi magsadi ilo HOS-
larda korporativ idaraetmanin giiclandirilmasidir. O, H9S-larin Restrukturizasiya Programinin
icrasina nazarat etmak magsadi ila yaradilmis nazirliklararasi HaS-larin Faaliyyati izra Putrajaya
Komitasinin katibliyi kimi faaliyyat gostarir. Bu program ¢argivasinda bir sira tadbirlar gorilib, o
climladan ali rahbarlarin tacribali mitaxassislarle avaz edilmasi, asas faaliyyat gostaricilarinin
hazirlanmasi, HOS$-larin Restrukturizasiyasi Uzra Metodologiyanin hazirlanmasi (korporativ
idaroetma Uzro metodik tovsiyyalarla), menecerlor Ugln faaliyyat naticaleri haqqinda
mugavilalarin va stimullar sisteminin yaradilmasi, sirkatlarin suralarinin tarkibindan tanzimlayici
funksiyalari olan dovlat mamurlarinin gixarilmasi va bitln tachizatgilarin tender asasinda
secgilmasi. Aydin mandat, amaliyyat mustaqilliyi ila birlikds, Khazanah sirkatina HOS-larla six
amadaksliqgda restrukturizasiya prosesi Uzarinda ¢alismaga va miuassisa rahbarlarini onlarin
faaliyyat naticalarina asasan kanarlasdirmaga imkan veriblar.
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9lava V: DMM-larda direktorlar suralarinin rolu.
Direktorlar suralarinin giiclandirilmasi

Niderlandda musahida surasinin rolunun giiclandirilmasi

Niderlandda dovlat va 6zal sektorlarda idaragilik

Niderlandin dévlst sektorunda idaraciliyin iki pillali sistemi genis sakilda tatbiqg edilir. Dovlat
taskilatlarinin hesabatliliginin giiclandirilmasi magsadi ila misahidas suralari yaradihr®. Misahida
surasinin tarkibina taskilatin strategiya, siyasat va qanunvericilikle nazarda tutulmus magsadlarin
yerina yetirilmasina nazarat edan Gzvlardan ibarstdir. Blitlin dovlst miassisalarinds miisahida
surasinin aksar va ya bitiin Gizvlari mivafiq nazir tarafindan tayin edilir. Ozal sektorla oxsarliglara
baxmayarag, hiiquqi status baximindan vacib bir farq var. Ozal sektordan fargli olaraq, dévlat
sektorda misahida suralarini tanzimlayan vahid ganunvericilik hals formalasmayib. Har sektora
va muassisaya aid gayda va asasnamalar var. Dovlat sektorunda muisahida suralarini tanzimlayan
hliqugi-normativ bazanin vahidlasdirilmasi istiqamatinda islahatlar aparilir.

Manba: Hoek F., Montfort C., va Vermeer C. (2005).

Doévlst mahdud masuliyyatli sirtkarin miisahids suralarinin vazifs va salahiyyatlari®* Miilki Macslla
ilo® muayyan edilir. Niderlandda dévlat mahdud masuliyystli sirkatlards ya bir pillali (Direktorlar
Surasi) va ya iki pillali (Direktorlar Surasi va Miisahida Surasi) idaragilik sistemi tatbiq olunur.
Miayyan sartlara cavab veran agiq tipli comiyyatlar tglin iki pillali sistem macburudir, misal tgln,
nizamnama kapitalinin va ehtiyatlarinin cami, balans hesabatinda va izahedici geydlara asasan, bu
magsadla Kral Farmani® ils miayyan edilmis saviyyays barabardirsa va ya Niderlandda ondan
asili sirkatlarla birlikda orta hesabla an azi yiiz nafar isgisi vardirsa®*. 9sasnamasinda aks olunan
har hansi mahdudiyyatlari nazars almagqla, Direktorlar Surasi sirkatin idara edilmasini
(menecmentini) hayata kegirir. Miisahida Surasi isa Direktorlar Surasinin idars edilmasi
(menecmenti) va siyasati lzra, habels sirkatda va onun alagali miassisalarinda imumi faaliyyata
nazarati hayata kegirir. 9sasnama ils Miisahida Surasinin alava vazifs va salahiyyatlari miayyan
edila bilar. Bir pillali sistemdas, sirkatin birinci direktorlari notarial qaydada tasdiglanmis geydiyyat
sahadatnamasi ila tayin edilir; sonraki (sonra tayin edilan) direktorlar iss sshmdarlarin Gmumi
yigincagi tarafindan tayin edilir. Notarial gaydada tasdiglanmis geydiyyat sehadatnamasinda
vazifasi misyyan edilmamis misahids surasinin Gzvlari imumi yigincaq tarafindsn tayin edilir®.

80 Masalan, ganunvericilikla miayyan edilmis magsadlarle hliquqgi saxsler kimi yaradilmis universitetlar va onlarin yaninda
xastaxanalar, maktab suralar, tibbi sigorta fondlari, milli muzeylar va regional polis idaralari (RWT)

81 Bir ¢ox hallarda, su tachizati kimi ictimai shamiyyatli xidmatlarin géstarilmasi magsadi ils baladiyyslar tarafindan yaradilir.
Bundan alava, misal kimi Oost (Ontwikkelingsmaatschappij Oost-Nederland N.V.) gatirila bilar — regional inkisaf sirkati, markazi
hokumata va iki vilayatin administrasiyasina maxsusdur; va Rotterdam Limani (Havenbedrijf Rotterdam N.V.) —markazi hokumata
(29.17%) va Rotterdam baladiyyasina (70.83%) maxsusdur

82Niderlandin Mulki Macallasi, 2-ci B6Ima, Agiq tipli comiyyatlar 'naamloze vennootschap'(N.V.)

83 1 oktyabr 2004-ci il tarixindan etibaran bu saviyya € 16,000,000 mablaginda muiayyan edilir

84 il ardicil olaraq

85 Namizadlarin an azi licda biri sirkatin islar Surasi tarafindan taqdim edilmalidir.
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Miusahida surasi sirkatin direktorlarini iki pillali sistemda tayin edir. Misahida surasi bir sira
strateji, biznes dayaniqligi, davamliliq va s. masalalar lizra gararlari tasdiq edir. @sasnama ila
misahida suralarinin izvlarina va sshmdarlara Miilki Macalls ils verilon hiiquq va vazifalarla
yanasl alava sartlar da miayyan edils bilar.

Moanba: Miivafiq ganunvericilik aktlari asasinda hazirlanmis malumatlar.

DMM-larda direktorlar surasi tarafindan bas direktorun secilmasi va
tayin edilmasinda beynalxalq tacriba

Avstraliya, Almaniya, Yeni Zelandiya, Norveg va isve¢ kimi i9iT 6lkalarinda direktorlar surasina bas
direktoru segib tayin etmak salahiyyati verilir.

Ruminiya va bir ne¢a inkisaf edan 6lkalarda da eyni tacriiba tatbiq olunur.

Polsada, DMM-larin menecerlari miisahida suralari tarafindan tayin edilmalidir.

Sloveniyada, DMM-larin misahida suralari idara heyati Gzvlarinin va bas direktorun namizadliyini
taklif edir va onlari vazifalarindan kanaralasdirir.

Bazi 6lkalarda garisig yanasma tatbiq olunur. Masalan, Canubi Afrikada miisahida surasi bas
direktoru vakil qurum va digar sshmdarlar tarafindan tasdig edilmasi va ya onlarla

maslahatlosmada segmak salahiyyati verilir.

Manba: Dévlat miiassisalarinda direktorlar surasi: élka tacriibalari, i9iT (2012)

DMM-larin misahida suralarina mistaqil Gzvlarin tayin edilmasi ila
bagh talablar nimunalari

Bir cox o6lkalarda DMM-lar tiglin miisahida suralarina mistaqil Gzvlerin (mistaqil direktorlarin)
tayin edilmasi macburi xarakter dasiyir:

> Auvstraliyada, isve¢da va bazi digar I9IT 6lkalarinds DMM-Iarin miisahida suralarinin
Uzvlarinin aksariyyati mustaqil olmalidir. Bu 6lkalarda tatbiq edilan mistaqillik anlayisi
naticasinds miisahids suralarinda hokumat mamurlari va ya siyasatgilar ¢alisa bilmaz.

> Koreya Respublikasi, Mozambik — direktorlarin sksariyyati, o ciimladan sadr ds mistaqil
olmahdir.

> Hindistanda, Malayziyada mistaqil direktorlar DMM-larin misahida surasinin an azi ligda
bir hissasini taskil etmalidirlar.

> Indoneziyada miistaqil direktorlar 25 faiz taskil etmalidirlar.

Manba: Dévlat miiassisalarinda korporativ idaraetma, Diinya Banki Qrupu (2014)
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DMM-larin miisahida suralarinin tarkibi va namizadliklar sahasinda Al
olkalarinda aparilmis son islahatlar

Xorvatiya: miisahida suralarinin Gzvlarinin segilmasi Gglin yeni gaydalar 2015-ci ilin avqust ayinda
gabul edilmisdir. idars heyatinin tizvliiyiina namizadliyin taqdim edilmasinda dayisikliklar hamin
ilin ikinci yarisinda gabul edilmali idi. Yeni gaydalarla namizadlar lglin bacariq/ixtisas talablari
sartlasdirilib, 6zal sektordan namizadlar Uglin cari tGzvlarla barabarlilik prisinpi tamin edilmisdir.

Litva: DMM-larin suralarinin pesakarhginin artirilmasi prosesi rasmilasdirilmisdir — sura tGzvliyiina
namizadliyin irali strGlmasi prosesi taskil edilmis, potensial namizadlar lGizra malumat bazasi
yaradilmis, moévcud suralarin ixtisaslari giymatlandirilmis, DMM-larin suralarinda birbasa istirak
prinsiplari miayyan edilmisdir. Olkada hamginin miilkiyyst (izre yeni gaydalar gabul edilmisdir. Bu
gaydalarda bas direktorlarin namizadliyinin irali stirilmasi va tayin edilmasi, elace do DMM-larin
suralarinin ixtisasi va mustaqilliyi meyarlari miayyan edilmisdir.

Portuqaliya: 2015-ci ilds islahatlar aparilmisdir. islahatlar sayasinde DMM-larin suralarina tayin
edilanlar mistaqil komita tarafindan (CReSAP) yoxlanilir, namizadlarin calb edilmasi va secilmasi
prosesinin saffaflig, qarazsizliyi, dagigliyi va mustagilliyi artirilmisdir.

Ruminiya: 2011-ci ilin noyabr ayinda DMM-lar {iciin Korporativ idarsetma Qaydalari gabul
edilmisdir. Homin Qaydalar musahida surasi va idara heyati Gzvlarinin pesakarlig va saffafliq
prinsiplari asasinda segilmasini tamin edirlar: (i) secim prosesinin idara edilmasi magsadiila iri
sirkatlar ticlin mustaqil kenar maslahatcinin calb edilmasi; (ii) sura tGzvlarinin an azi yarisi mistaqil
olmahdir, yani dovlat nimayandalari va ya dovlat qulluggulari ola bilmaz. Segildikdan sonra
direktorlar surasi sshmdarlarin imumi yigincagi tarafindan tasdiq edilmak Uglin idaraetma planini
hazirlayaraq tagdim edir.

Isveg: 2009-cu ilin aprel ayinda DMM:-larin suralarinin faaliyyatini giiclandirmak, habelea DMM:-larin
ali rahbarlarinin isa goturilmasi va amayin 6danilmasi prosesini tanzimlamak magsadi ila yeni
gaydalar gabul edilmisdir.

Manba: Al-da déviat miiassisalari: B6hrandan gétiiriilmiis darslar va béhrandan sonraki dévrda miimkiin
istigamatlar, Avropa Komissiyasi (2016)
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Pesakar suralar: Suralarin yanindaki komitalarin asas vazifalari va
tarkibi

Boyiik Britaniyanin Korporativ idaresetma Macallasi

Audit Komitasi

Direktorlar surasi tarkibinds an azi Ug¢ va ya daha kigik sirkatlards, an azi iki mistaqil geyri-icragl
direktoru olan audit komitasini tagkil etmalidir. Kigik sirkatlarda sirkatin sadri, mistaqil geyri-icragi
direktorlarla yanasi, komitanin lzvi ola bilar, lakin sadri ola bilmaz, o sartle ki, o, sirkatin sadr
vazifasina tayin edildiyi zaman mistaqillik talablarina cavab vermis olsun. Sura amin olmalidir ki,
audit komitasinin an azi bir Gzvii mivafiq maliyys tacriibasina malikdir.

Audit komitasinin asas rolu va vazifalari yazili prosedurlarla miayyan edilarak asagidakilari aks
etmalidir:

v' Sirkatin maliyys hesabatlarinin va sirkatin maliyys faaliyyati ila bagh har hansi digar rasmi
aciglamalarin diristliylini izlemak, hamin malumatlarda aks olunan har hansi mihim
maliyya milahizalarini tahlil etmak;

v Sirkatin daxili maliyya nazarat mexanizmlarini yoxlamaq va, mistaqil direktorlardan ibarat
digar bir risk komitasi va ya suranin 6zl tarafindan bu masalaya baxilmadigi taqdirds,
sirkatin daxili nazarat va risklarin idara edilmasi sistemlarini yoxlamag;

v Sirkatin daxili audit funksiyasinin ssmaraliliyinin monitoringini hayata kegirmak;

v Suraya kanar auditorun tayin edilmasi, yenidan tayin edilmasi va kanarlasdiriimasi ila bagh
taklif vermak va kanar auditorun xidmat haqqini va miqavila sartlarini tasdiglamak (sura
is9, 60z novbasinda, bu takliflari sshmdarlarin Gmumi yigincaginda mizakirays va tasdiq
etmaya ¢ixarir);

v' Béyuk Britaniyanin mivafiq pesakarliq va normativ talablarini nszers almagla, kanar
auditorun mistaqillik va obyektivliyini, audit prosesinin ssmaraliliyini giymatlandirmak;

v' Kenar audit sirkati tarafindan geyri-audit xidmatlarinin géstarilmasi ila bagh mivafiq etik
normalari nazara almagla, kanar auditorun geyri-audit xidmatlarinin gostarilmasi maqgsadi
ila calb edilmasi gaydalarini hazirlayib tatbiq etmak; dayisikliklarin talab olundugu har hansi
masalalar hagginda suraya malumat vermak va gorilmali tadbirlar Gzra 6z takliflarini
taqdim etmak; va

v Oz vazifalarinin icrasi hagqinda suraya maruza etmak.

Miikafatlandirma (dmayin Odanilmasi/Kompensasiya Komitasi)

Direktorlar surasi tarkibinda an azi {i¢, va ya daha kigik sirkatlarda, an azi iki mistaqil qeyri-icragl
direktoru olan miikafatlandirma komitasini taskil etmalidir. Kigik sirkatlarda sirkatin sadri, miistaqil
geyri-icragi direktorlarla yanasi, komitanin lizvii ola bilar, lakin sadri ola bilmaz, o sartls ki, o, sirkatin
sadr vazifasina tayin edildiyi zaman miustaqillik talablarina cavab vermis olsun. Mikafatlandirma
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komitasi 6z asasnamasini tartib etmalidir, hamin sanadds onun rolu va sura tarafindan ona verilmis
salahiyyatlar aks olunmalidir. Miikafatlandirma masalalari tizra maslahatgilar tayin edildiyi hallarda,
onlar illik hesabatda geyd edilmalidir; eyni zamanda, sirkatlar har hansi digar alagalarinin olub-
olmadigl barads agiglama verilmalidir.

Miikafatlandirma komitasi biitlin icraci direktorlar va sadr lclin amayin 6danilmasi hadlarini, o
cimladan pensiya hiquglarini va kompensasiya ddanislarini miisyyan etmak salahiyyatina malik
olmalidir. Komita hamginin ali rahbarlik liclin amayin ddanilmasinin saviyya va strukturu barada
takliflarini vermali va onlari daimi nazaratds saxlamalidir. Bu magsad (g¢lin “yiksak rahbarlik”
anlayisi sura tarafinden miayyan edilmsalidir, lakin adatan yiksak rahbarliys sura saviyyasindan
asagl olan rahbarliyin birinci pillasi daxildir.

Tagdimat (Namizadlik) Komitasi

Tagdimat komitasi taskil edilmalidir ki, hamin qurum sura tayinatlari prosesina rahbarlik etmali va
suraya taklif va taqdimatlar vermalidir. Tagdimat komitasinin Gzvlarinin aksariyyari mustaqil qeyri-
icragi direktorlar olmalidir. Sadr va ya mistaqil qeyri-icragi direktor komitaya sadrlik etmalidir, lakin
tagdimat komitasi sirkat sadrinin avaz edilmasi ilo masgul oldugu hallarda sirkstin sadri komitaya
sadrlik eda bilmaz. Tagdimat komitasi 6z asasnamasini tartib etmalidir, hamin ssnadda onun rolu
va sura tarafindan ona verilmis salahiyyatlar aks olunmalidir.

Tadgimat komitasi sura Gzvlarinin bacariq, tacriiba, mustaqillik va biliklarini giymatlandirmali va
hamin tahlilin naticalarina asasan konkret vazifanin/tayinatin rolu va onun Ugln talab olunan

bacariglarin tasvirini tartib etmalidir.

Manba: Béyiik Britaniyanin Korporativ idaraetma Macallasi (2016)
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9lava VI: DMM-larda sura lGzvltyina namizadliyin irali
sirdlmasi ile bagh nimunalar

Maslahatgi Quruma va ya Ekspertlar Surasina tapsiriq

DMM-in maslahatci qurumu geyri-rasmi rol oynaya bilar, zaruri olduqda, alagadar nazirliklara
maslahat va tdvsiyalar vera bilar. Lakin sistematik struktur va ya proseslar olmadan, onun rolu va
tohfasi clizi olacaqg. Bu prosesda onlarin rolunun daha aciq sakilda rasmilasdirilmasi adatan daha
¢ox samara verir va daha bacariqli, pesakar sura lizvlarini miayyan etmak imkanlarini artirir.

Hindistan, Yeni Zelandiya, isveg va Boyiik Britaniya kimi 6lkalards maslshatci ve ya alagalandirici
qgurumlara rasmi rol verilir. Onlar adatan namizadlarin qisa siyahilarini tartib edir, namizadlari
giymatlandirir va taklif edir, vazifa talimatlari ila birlikds potensial namizadlar bazasini tagkil edir
va sura lzvlariva direktorlarin vazifada olduglari middatlar barada malumatlarin ugotunu aparir.

Sura lzvlliylna namizadliklar Uzra alava taklif va maslahatlarin verilmasi lGglin xlsusi sura va ya
ekspertlar komitasi da yaradila bilar. Adatan bu kimi suralara dévlat va ya 6zal sektorda tacriibasi
olan direktorlar daxil edilir.

2011-ci ilde Polsada, miiayyan asas DMM-larin miisahida suralarina doévlat niimayandalarinin
namizadliyini taqdim edan, habels, zaruri olduqgda, lzvlarin kanarlasdirilmasi il bagh takliflar
veran miustaqil akkreditasiya komitasi tagkil edilmisdir. Komita 10 nafardan ibaratdir; komita
uzvlari xazinadarhq, igtisadiyyat, maliyys, maliyya taskilatlari, nagliyyat, rabita nazirliklari kimi
muUhim dovlat qurumlarinin va Polsanin Maliyya Nazarati Qurumunun sadrinin tagdimati ils bas
nazir tarafindan onlarin bilik va tacriibalari asasinda tayin edilir.

Markazlasdirilmis vakil qurumlari tarafindan nazarat
Maslahatci qurumlar adatan alagadar nazirliklara namizadlik prosesi tizra tovsiya va takliflarini
verir, markazlasdirilmis vakil qurumu (dovlat adindan miulkiyyat salahiyyatlarini hayata keciran

gurum) sura Uzvllylna namizadliyin irali stirilmasi Ggln birbasa cavabdeh ola bilar.

Malayziyanin Khazanah Nasional taskilati dovlat aidiyyatli sirkatlarinin suralarina namizadlari
tagdim edir va tayin edir.

Cilids the Sistema de Empresas surasi sura UGzvlarini tayin edir va kanarlasdirir, habela sura
dzvlarinin illik giymatlandirmalarini aparir.
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Peruda FONAFE (dovlat amlakini idara edan sirkat) tabeciliyinda olan sirkatlarda bitlin sura
Uzvlarini tayin edir.

Cinin Dovlat amlakinin monitoringi vo idara edilmasi komissiyasi (SASAC) tabegciliyinda olan
taxminan 200 sirkatdan 54 sirkatin sura lzvlarini birbasa tayin edir.

Hindistan va Tailand kimi 6lkalarda olan milkiyyat qurumlari galacakds namizadlarin irali
slriilmasinda yardimgi olmag magsadi il ixtisasl namizadlar bazalari taskil edirlor.

Tagdimat komitalarinin masuliyyati

DMM-larin rahbarlik etdiyi namizadlik prosedurlari daha gox inkisaf etmis 6lkalards, qarisiq
miulkiyyat statusu olan sirkatlarda, habela suranin yaninda tagdimat komitasinin yaradilmasini
nazarda tutulan qaydalarla tanzimlanan, giymatli kagizlari fond birjasinda dovriyyada olan DMM-
larda genis yayilib.

Maliyya DMM-larina galdikda, masalen Kanadanin BDC va Canubi Afrikanin inkisaf Banki (DBSA),
ganunvericilikda sura Gzvlarinin segilmasi Gglin mumi yararhlig meyarlari miayyan edilir, lakin
har iki halda tagdimat (namizadlik) prosesi komitalar tarafindan idars edilir.

Malayziyada giymatli kagizlari fond birjasinda doévriyyada olan DMMe-larin tagdimat komitalari
potensial namizadlari miayyan edir (Khazanah va digar qurumlarla maslahatlasmada), sura
tarafinden tasdiq edilmak Ucgln qisa siyahini tartib edir, sonra isa gabul edilmis siyahini
namizadlarin tayin edilmasi l¢lin Khazanaha tagdim edir.

Manba: Dévlat miiassisalarinda korporativ idaraetma, Diinya Banki Qrupu (2014)
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9lava VII: DMM-larin faaliyyat gostaricilarinin
monitoringi. Beynalxalqg tacribadan nimunalar

Yeni Zelandiyada faaliyyat naticalari hagqinda mugavilalar va faaliyyat
gostaricilari

Yeni Zelandiyada DMM:-Ilar, tabe olduglari nazirliklsa har il korporativ niyyat bayannamasinin sartlarini
razilasdirirlar. Sirkatin surasi bayannamanin layihasini hazirlayir va nazirs taqdim edir. Bayannamada
sirkatin magsadlari, konkret maliyya gostaricilari, asas maliyys siyasatlari va hadaflari aks edilmalidir.
Faaliyyat gostaricilarinin (maliyya va geyri-maliyya) hamginin digar xisusiyyatlari do olmalidir:

e DMM-in faaliyyatina va DMM ganunvericiliyin talablarina uygun olmalidir.

¢ Konkret va 6lclla bilan olmali, geyri-miiayyanlilik olmamalidir.

¢ Vaxti-vaxtinda taqdim edilmali, zaruri oldugda, audit yoxlamasindan kegmalidir.

e DMM-in salahiyyat dairasina daxil olmalidir.

* DMM-in faaliyyati va ya biznes magsadi va prinsiplarina uygun olmalidir va, mivafiqg olaraq, onlara tasir
gostarmalidir.

e Kommersiya sirrini gorumalidir.

¢ Beynalxalq standartlara uygun olmalidir.

e Miivafiq olan yerlarda isgilarin géstaricilarda va mulkiyyatda istiraki tamin olunmalidir .

Sura bayannama layihasini nazirle rasmi va geyri-rasmi suratda razilasdirir. O, nazirin layiha lUzra bitilin
ray va takliflarini nazara alir, sonra isa sura, sirkatin maliyya ili baslamazdan 6ncs, nazira bayannamanin
son versiyasini tagdim edir. Sura, taklif olunan dayisikliklar hagqinda ilk 6nca bildiris verdiyi va onunla
bagh ray va takliflari nazara aldigl taqdirds, nazira yazili bildiris vermakla razilasdirilmis bayannamaya
alava va diizalislar gabul eds bilar.

Manba: CCAMU (2007), Dévlat Miiassisalarinda Korporativ idaraetma, Diinya Banki Qrupu (2014)
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Malayziyada faaliyyat naticalarina asaslan amayin 6danilmasi:
“Mavi Kitab”

Malayziyada, faaliyyatin (naticalarin) idara edilmasi, o ciimladan 9FG-lar va faaliyyat naticalarina
asaslanan kompensasiya (FN9K) va faaliyyat naticalari hagqinda miigavilalar Restrukturizasiya (islahatlar)
Programi ¢arcivasinda hayata kegirilan tadbirlar sirasinda olmusdur.

Dovlat 9lagali Sirkatlarin Faaliyyat Naticalari lizra Putrajaya Komitasi (PCG) 9FG-larin yerina yetirilmasinin
audit yoxlamasini aparmisdir. Hoamin audit yoxlamasinin naticalarina asasan, PCG tovsiya etmisdir ki, har
bir menecerin faaliyyati yarimillik ssasda miisyyan hadaflarle miiqayisada giymatlandirilsin. Naticads,
muvafig ray va takliflarin miibadilasi tamin edilmis, mukafatlar va, zaruri oldugda, sanksiyalar tatbiq
edilmisdir. Komita hamginin taklif etmisdir ki, baza amak haqgqi saha lzra faaliyyat gostaran analoji
sirkatlardaki amak haqqi ila mlqayisali olsun va HaS-lar, ayri-ayri menecerlarin faaliyyat naticalarindan
asili olarag shamiyyatli deracada dayisan natica-asasli bonuslar taklif etsin. Karyera yuksalisi, taltiflar va
digar geyri-maliyya muikafatlar naticalarla six alaga olmalidir.

PCG, 2006-ci ilda “Mavi Kitab: 9sas oFG-larin va iqgtisadi manfastin elan edilmasi gaydalari”-ni gabul
etmisdir. Bu qaydalar HoS-lar l¢lin hesabatligda vahidlik va ardicilligin tamin edilmasi liglin genis asaslari
miayyan edir. ©9sas 9FG-lar biitlin saviyyalardaki gozlantilari bir araya gatirir va natica-asasli muhiti
gliclandirir, taraqqgi hagginda hesabatliq isa gorilan islarin va onlarin naticalarinin ugotunu aparmaga
imkan verir. 9sas 9FG-larin elan edilmasi hamginin maragl taraflara sirkatin faaliyyati haqqinda daha
atrafli malumat alda etmaya imkan verir.

Har bir H3S-in, onun strategiyasi ila six alagasi olan maliyya, mistari, amaliyyat va taskilati parametrlari
Uzra 5-den 8-dak FOG hadafi olmalidir. Har bir 9FG Uzra hadaflar mivafiq beynalxalq tacriibalara
asaslanmalidir. Bas direktor keyfiyyat O9FG-larin yerina yetirilmasina va bazar istirak¢ilarina onlar hagda
malumatin verilmasina géra cavabdeh olmalidir. Har hansi ciddi catismazliglari askar etmak va faaliyyatin
daha da takmillasdiriimasi magsadi ila tadbirlar planlarini tartib etmak Ulglin faaliyyat naticalarinin
yoxlamalari rliblik asasda hayata kegirilmalidir.

Mavi Kitabda hamginin igtisadi Manfast haqqginda hesabatliq, 9sas 9FG-larin yerina yetirilmasi tzra
metodik tovsiyalar da verilir. Kitabda hamginin HaS-lar ligclin kommunikasiya ¢eklisti va zaif va ya nazardan
gagcmis naticalarin idara edilmasi lizra da tovsiyalar verilir.

Mavi Kitabin icrasinin Qiymatlandirilmasi gdstarir ki, H9S-larin aksariyyatinda korporativ skorkartlar
movcuddur, bas direktor va ali rahbarlik l¢lin 9FG-lar miiayyan edilib va 9sas 9FG-larin yerina
yetirilmsinin monitoringi aparilir. Faaliyyat naticalarini va naticoyonimli madaniyyati gliclandirmak
magqsadi ila, H3S-lar illik asasda 9sas Faaliyyat Naticalarini (“9sas 9FG-lar”) elan edirlar va imumiyyatla
bu istigamatda boylk nailiyyatlara imza atmaga qadir olurlar. Yerina yetirilmis 9sas 9FG-larin say1 2006-
ci ildaki 72%-dan 2007-ci ilda 76%-dak yliksalmisdir.

Manba: i9IT (2010)
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