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AKCINIY BENDROVIU VALDYMO TRANSFORMACIJA LIETUVOJE
ALBINAS MARCINSKAS

Jau penkeri metai Lietuvoje funkcionuoja akcinés bendroves, priim-
tas jau antrasis jy veikla reglamentuojanéio jstatymo variantas. Taciau iki
%iol neméginta apibendrinti akciniy bendroviy valdymo problemy, jmano-
mai prognozuoti labiausiai tikétinas. Todél 3iame straipsnyje, jvertinant
nagrinéjamy klausimy aktualumg ir mokslinio jdirbio ribotuma, norima
atskleisti padarytas klaidas ir sprgstinas akciniy bendroviy valdymo pro-
blemas.

Bitina pabréZti, kad 1990 metais priimtas akciniy bendroviy (AB)
jstatymas orientavosi j §aliy, kuriose akcinés nuosavybeés valdymas susifor-
mavo per palyginti ilga istorinj laikotarpj, i§gyvenes natliralius savo evo-
liucijos ciklus, patyrima. Antra, bandyta susicti gana skirtingas akciniy
bendroviy valdymo tradicijas.

Pirmasis AB jstatymas buvo rengiamas nuosavybes santykiy fetiliza-
vimo, Zinoma, neatsitiktinio, atmosferoje. Gana primityviai palyginant
krastus, kur yra realus turto savininkas, ir mus, kur tokio néra, buvo per-
$ama mintis, kad atsiradus savininkui ekonominé situacija pradés geréti
savaime arba bent jau gerés pakankamai spardiai. Dalis visuomenés neva-
lingai patikéjo biisimu nuosavybés transformacijos stebuklu. Pamir$ta (ar-
ba nenoréta priminti), kad savininku per naktj netampama, kai tai gana il-
gas i3tisos Zmoniy kartos procesas. Vienas dalykas pasidaryti savininku ju-
rididkai (jsigijus akcijy), kitas — tapti ekonomidkai racionaliu, kompeten-
tingu, savo jgaliojimus Zinan&iu savininku, blaiviai skirian&iu bent jau $ian-
dienos ir rytdienos interesus.

AiSkiai nejvertinta ir tai, kad tas naujasis miisy AB bendraturtis de-
Simtmedius gyveno persiémgs valstybés samdinio psichologija. Blogiausia,
kad tas "valstybés samdinys" yra inerti$kas, pernelyg jpratgs, kad Kiti juo
rupintysi, atsakyty uz bendras nes¢kmes. Antra vertus, i§ "valstybés sam-
dinio" lygia greta buvo norima suformuoti "sovietinj hegemona”, kuris bu-
vo ir viskas, ir niekas vienu metu. Masinio (arba smulkaus) akcininko situ-
acija uiprogramuota labai panasi: viena, jis yra AB bendraturtis, kita — re-
ali jo vieta valdant bendrove yra ribota.

AB {statymg pristatant suinteresuotai visuomenés daliai, nebuvo pir-
miausia paaidkinta, kas gi yra stebétojy taryba, kuriai visi akcininkai su-
teiks ifties iSimtinius jgaliojimus: formuoti valdyba, nustatyti jai atlygini-
mus ir . t. 13 sovietmecio buvo likgs darbo kolektywy taryby, profsajungy,
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liaudies kontrolés prisiminimas. Tuo tarpu biisimas akcininkas jau buvo
orientuojamas i$naudoti valdZios ¢mimo galimybe (biitent tuo metu gana
aktyvios buvo darbininky sajungos).

Taigi startiniu AB kiirimo etapu susiformavo trys aiskiai nereikalingi
dalykai: jstatymas neatsiZvelge | Lietuvos specifika, nebuvo tinkamai isais-
kintas ir pateiktas, suinteresuota visuomenés dalis su jstatymu siejo daZ-
nai iliuzinius dalykus. Todél 1990-aisiais buvo tikslinga priimti AB jstaty-
ma, numatantj svarbiausias pereinamojo laikotarpio problemas. Kita ver-
tus, reikéjo didesnio ai$kumo: kuris AB vaidymo modelis miisy kradtui ar-
timesnis — JAV-Kanados ar Vokietijos—Skandinavijos?

1. AB valdymo modelis ir 1990 m.
Akciniy bendroviy jstatymo jgyvendinimo problemos

Statistidkai daZniausias (i§skyrus bendroves, turinéias 50 ir maZiau
akcininky ir ne daugiau kaip 200 darbuotojy, taip pat uZdarasias akcines
bendroves) AB valdymo organy modelis buvo visuotinis susirinkimas, ste-
betojy taryba ir valdyba. Specialistai ketvirtaja realia grandimi laiké ir ad-
ministracija, nors jstatymas formaliai to ir nenumaté. Galima sakyti, kad
tai buvo toli grazu netradiciné keturiy grandziy valdymo sistema.

Visuotinis susirinkimas. Bendra steigiamyjy visuotiniy susirinki-
my savybé buvo ta, kad emocijos juose aiskiai slopino intelekta, ambi-
cijos konfrontavo su racionalumu. To iliustracija — visy pirma pernelyg
ilgi (iki keliolikos valandy) susirinkimai, kuriy kartais nepavykdavo ir
baigti. Susidarydavo jspiidis, kad dalyvauti akcininky susirinkime yra
veikiau saviraidka ar netgi pramoga, o ne pakankamai profesionali
veikla. Reakcija | bendrovés jstaty punkty svarstyma veikiau bidavo
emocionali, toli graZu nepagrijsta bent jau AB jstatymo Zinojimu. Sa-
kysime, kod¢l gi jmonés darbuotojai turi rinkti 1/3 stebétojy tarybos
nariy, jeigu jie i§ esmeés bus tik samdiniai?

Akivaizdy racionalumo triikuma ypa¢ rodo stebétojy tarybos rinki-
mai: ripéjo ne pretendento kompetencija, o aktyvumas, kokio jis lygio
bendraturtis ir pan. Ir tik tuo metu pernelyg politizuota samone galima
paaiskinti domejimasi, kokiai partijai priklausé ar priklauso pretendentas.

Vadinamieji planiniai (eiliniai) susirinkimai sutrumpéjo, ir tai su-
prantama. Nauji interesai (dividendai ir su jais struktdridkai susij¢ daly-
kai) diktavo naujus klausimus, naujas diskusijas. Ta¢jau labiausiai nerami-
na, kad daugumai nuskurdusiy smulkiy akcininky sunku dabar ir juo la-
biau ateityje bus sunku atsisakyti dividendy vardan kokybitkai kai naujos
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rytdienos. Juo labiau kad daugumos bendroviy techninei-technologinei
bazei jau iandien reikia kardinaliy investicijy. Atéjo momentas, kada ne-
sugebéjus akcininkams racionaliai apsispresti, uZ juos negailestingg spren-
dima priima rinka.

Akcininky susirinkimuose maZoka pateikiama analiti$kos informaci-
jos. Daznam ekonomiskai neiSprususiam akcininkui ities sunku be papil-
domo komentaro jvertinti realig padétj. Valdybos, kaip Zinoma, veikiau
tuo nesuinteresuotos, o revizoriy kandidatiiras vélgi suranda ne akcinin-
kai, o bendroviy vadovybé. Siandien, kada néra auditoriy valstybinio
tarifikavimo, negalioja auditoriy etikos kodeksas ir pan., akcininky susi-
rinkimo ir revizoriaus saveika yra problemiska.

Stebétojuy taryba. Suprantamas akcininky noras, kad jy jgaliota ste-
bétojy taryba biity kompetentinga ir aktyvi. TeoriSkai galimi ir Sie varian-
tai: 1) stebétojy taryba yra kompetentinga ir pasyvi; 2) stebétojy taryba
nekompetentinga ir aktyvi; 3) stebétojy taryba nekompetentinga ir pasyvi.
Suprantama, bendrovés vadovybé suinteresuota pirmu variantu. Antras
variantas, be uZprogramuoty konflikty, nieko daugiau neZada. Tredias gali
tenkinti nebent valdybas, orientuotas | neveikluma ar autoritarinj valdyma.

Stalistidkai neaiSku, kaip realiai pasiskirs¢iusios stebétojy tarybos
pagal kompetencija ir aktyvuma. Viena aiSku, kad realis visi keturi va-
riantai, ir tai lem¢ jmoniy administracijos ir "opoziciniy” jmoniy struktiny
sgveika. Tadiau verta priminti galiojusj jstatyminj absurda: stebétojy tary-
ba turéjo labai daug jgaliojimy, privilegijy ir jokios (nebent moralinés) at-
sakomybés. Tuo tarpu pagundy tapti stebétojy tarybos nariu jstatymas nu-
mato pernelyg daug: ir valdZia, ir tantjemos, ir uZimtumo garantija.

inoma, ijstatyme stebétojy tarybai numatyta keliolika veiklos sri¢iy,
kurioms reikia ne vien profesionaliy ekonomisto jgidZiu, bet ir dideliy
darbo sanaudy. Tuo tarpu daugumos stebétojy tarybos nariy kompetenci-
ja ir esama paskaty sistema naudingo veikimo koeficientg daré aiskiai ne-
Zenkly.

Pirma, k3 turéjo jvertinti stebétojy tarybos - tai racionaly savo po-
tenciniy galimybiy panaudojimo modelj. [statyme apsiribota drausmina-
maja, tatiau i§ esmés dezorganizuojamaja nuostata, jog pasédziai turi buti
rengiami ne re¢iau kaip karta per pusmetj, minimas ir posédZiy grafikas.
Vadinasi, i§ anksto reikéjo numatyti galima nukrypimy nuo i§ anksto su-
formuoty tiksly vertinima. Tuo tarpu visas démesys turéty biti telkiamas
problemines, kritines situacijas. Juk iliuzija stengtis aprépti visas jstatymo
deklaruojamas veiklos kryptis.



Tiesa, kai kurios stebétojy tarybos nué'éo "specializacijos” keliu, pasi-
skirstydamos analizuojamas veiklos kryptis. Siuo atveju susikuriama nauja
iliuzija — tapti kompetentingu kokioje nors srityje, aprépiant jas visas. Ga-
lima, Zinoma, paskirstyti tarybos potenciala, jeigu yra ka skirstyti. Antra,
paskaty sistema tantjemy pavidalu, deja, netapo adekvadia panaudoja-
moms léSoms. [§ties kartais tantjemos siekia personalo atlyginimo vidurkj,
iSmokamos, beje, kiekvieng meénesj. Ir akivaizdus ekonominis alogizmas,
kad tantjemy dydis patvirtinamas i§ anksto, avansu, neatsiZvelgiant nei j
stebétojy taryby galimybes, nei | sprestinas bendrovés problemas. Nepri-
imtina tantjemos mokéjimo komunos principu praktika — visiems paskirs-
tant apibréZta suma po lygiai, neatsiZvelgiant, kas, ka ir kaip daré. Sitokia
tvarka savaime paraliZuoja aktyvesniy stebétojy taryby nariy iniciatyva
(nebent kaZka i8 inercijos daro tarybos pirmininkas). Galiausiai pasiekia-
mas kompromisas: nedirbsime vienodai, o gausime vienodai, nes visi dirb-
ti ir negali, pagaliau visy ir nepriversi.

Direktoriy valdyba. Direktoriy valdybos veiklos nepakankama efek-
tyvuma lemia tiek objektyvios, tiek ir subjektyvios prieZastys. Pirmiausia,
kad néra kvalifikuoty bei naujiems nuosavybés santykiams psichologiskai
pasirengusiy menedZeriy rinkos. Juolab kad efektyviu menedZeriu pama-
#u tampama dirbant. Stebétojy tarybos tur¢jo nedidel¢ pasirinkimo gali-
mybe¢ — jmoniy specialistus. Daugeliu atvejy neabejotinai léme ir valdZios
autoriteto svertas, nes dauguma senyjy vadovy islaiké savo pozicijas.

Taciau direktoriy valdybos statusas kartais asocijavosi su ankstesne
direktoriaus pareigybe arba su stebétojy laryboms pavaldZia (vadinasi, ir
maZiau kompetentinga) struktira. I8kildavo kolizijy, kada j valdyba nei3-
rinktas specialistas savaime buvo eliminuojamas ir i§ administracijos no-
menklatiros. Kita vertus, klausimas, ar $altkalvis gali biti valdybos nariu,
nebuvo vien retorinis. Pagaliau valdyby kokybe¢ léemé ir tai, kad i§ esmés
buvo atsisakyta jstatymiskai legalizuoty padaliniy asmeny (t.y. i§ mokslo
organizacijy, banky ir pan.) dalyvavimo.

Praktiné valdyby veikla inertikai orientavosi j ankstesnés administ-
racijos stiliy.

PsichologiSkai neperZengtas barjeras, kad valdyba yra vis délto stra-
teginio valdymo centras, o administracija uZsiima operatyvia veikla. Da2-
nai valdybos uZsiimdavo smulkmeniSkais dalykais, pavyzdZiui, firminés
parduotuvés darbo grafiko perZiiréjimu. Didelis valdyby veiklos triikkumas
ir kolegialumo stygius. Istatyme nedviprasmiskai nurodyta, kad valdyba
sprendimus priima balsavimu, ta¢iau daZnai posédZio protokole tik kon-
statuojama, kad sprendimas priimtas.
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2. Naujasis AB valdymo modelis

I3vardijus toli graZu ne visas 1990 m. Akcinés bendroveés jstatyme uz-
programuotas problemas, manytina, kad 1994 m. jstatymo variantas yra
didelis Zingsnis j priekj. Taciau naujojo jstatymo varianto kokybg i anksto
nulémeé keletas prieZas¢iy. Pirma, maZai tepasikeité ji rengusiy autoriy
kolektyvo sudétis. Antra, neatlikta bitina susidariusios situacijos analize.
Treéia, pasitenkinta viena darbo grupe. Ketvirta, kaip ir anks¢iau, nebuvo
modeliuojamas jstatymo pataisy rezonansas.

Istatymas koreguojamas tam, kad tapty efektyvesnis. Ir, suprantama,
jis turi buti koreguojamas atsakingai. Nes pernelyg daZnas perralymas
trukdys formuotis valdymo kultiirai, atrodys laikina. Panadiis eksperimen-
tai misy sunkioje situacijoje aifkiai biity nedovanotina prabanga.

Tai, kad naujoje jstatymo redakcijoje bendrovés valdymo orgamy sa-
rade administracija numatyta paskutiné, rodo pasirinkus nauja koncepcija,
teigiama, kad "... visuotinio akcininky susirinkimo nutarimu gali biiti su-
daroma arba stebétojy taryba, arba valdyba" [1, p. 12]. Taigi reglamentuo-
jami du skirtingi trijy grandZiy valdymo modeliai: 1) visuotinis akcininky
susirinkimas — stebétojy taryba — administracija; 2) visuotinis akcininky
susirinkimas — valdyba - administracija.

Neabejotinai pozityvu, kad valdymo grandZiy skaitius maZinamas.
Tatiau pabandykime surasti realiausig varianta. Kam palankus ir kokiy
privalumy turi kiekvienas i§ jy? Visuotinis susirinkimas realiai "konstruo-
jamas” i§imtine valdybos valia. Neturimi omenyje "privalomi” klausimai,
kurie turi biiti susirinkimo dienotvarkéje. Kalbama ne apie tai, kas svars-
toma, o kaip svarstoma. Sprendimo priémimas gali biiti lengvas ir sunkus,
prestiza didinantis ir kompromituojantis. Formaliai svarstomi klausimai
aprobuojami 10 dieny iki susirinkimo ir daryti jtaka susirinkimo dienot-
varkei gali tik akcininkas (arba jy grupé), turintis 1/10 jstatinio kapitalo.
Suprantama, kad tai teikia pakankamai pla¢iy manipuliavimo galimybiy,
o reali akcininky reakcija i§ esmés pasmerkta tapti tik emocionalia. Ta-
¢iau emocijos, kad ir kakios stiprios biity, sprendimo nepriima...

Taigi sutinkant, kad valdyba turi daugiau galios nei visuotinis akci-
ninky susirinkimas, valdyba rinksis jai priimtinesnj antrg varianig. Nes
aiSkiai didesné galimybé biti i$rinktai. Galima tik prognozuoti, kad valdy-
by nariy skaiCius gali smarkiai keistis, nes nauja rinkimo tvarka diktuoja
tokig priklausomybeg: kuo didesnis valdybos nariy skailius, tuo maZesnis
minimalus akcijy pakelas [2, p. 13].



Prognozuotina, kad valdyba, bidama realus valdybos sistemos subjektas,
atsakingiau parinks administracijos vadova. Tam, beje, turéty padéti jstatyme
deklaruojama konkurso tvarka. Ta&iau konkurso funkcijos (visuomening, poli-
tiné, gamybiné, socialiné, psichologiné) miisuose traktuojamos ne visai adek-
vadiai, be to, egzistuoja apibretas barjeras dalyvauti konkurse. Blogiausia, kad
konkursas procediriskai netobulas: kuris nors i§ konkurso organizavimo ele-
menty 8leidZiamas i§ akira&io arba biina metodiSkai nenuoseklus. Gamybinin-
kai konkursg daZnjausiai link¢ paversti programy konkursu, nors klausimas
"kas yra pirminis ir svarbesnis imonei — asmenybés struktiira ar veiklos progra-
ma?" néra toli grazu trivialus. Juk bendroves strategija efektyviai galima for-
muoti tik kolektyvinio proto pastangomis (kur, beje, garantijos, kad patcikia-
ma pretendento programa yra tik jo intelektualinis produktas). Kita vertus,
efektyvus kolektyvinis darbas nejmanomas be rySkios asmenybes.

Tadiau kai yra du, potencialiai konfliktuojantys galios centrai — val-
dybos pirmininkas ir administracijos vadovas (prezidentas, generalinis di-
rektorius ir pan.), sunku tikétis, jog bus natiiralus poreikis organizuoti
metodigkai tobulg konkursa. Administracijos vadovo vieta, palyginti su
1990 m. nustatyta tvarka, tampa misy sglygomis komplikuota. Ankstesnée
praktika, kad valdybos pirmininkas ir administracijos vadovas buvo tas
pats asmuo ir juo paprastai tapdavo lyderis, lengviau harmonizuodavo
bendrovés strategija ir taktika, labiau jasmenindavo atsakomybe. Dabar
numatyta, kad administracijos vadovas gali biiti eiliniu valdybos nariu ar-
ba juo nebiti (3is variantas labiausiai tikétinas), ir jis tampa valdybos
sprendimy vykdytoju. Charakteringi 3iuo poZiiiriu yra naujame jstatymo
variante pateikti valdybos jgaliojimai: nuo jmonés valdymo struktiiros ir
pareigy iki bendroves sandoriy svarstymo ir tvirtinimo. Pagaliau pat] ad-
ministracijos darbo reglamenta tvirtina valdyba, o administracijos vadovas
dalyvauja bendrovés valdybos posédZiuose be balsavimo teises.

Taigi visai realu, kad valdyba, jstatymas tai leidZia, ie3kos i3imtinai
vykdytojo tipo administracijos vadovo. Juolab kad jtakos jam svertai (nuo
atlyginimo nustatymo iki atleidimo) yra visiska valdybos kompetencija.
Miisy ekonominé situacija, bendroviy valdymo kultiiros lygis $iandien rei-
kalauja labiau centralizuoto valdymo varianto. Manau, kad jstatyme siiilo-
mas bendrovés valdymo modelis taps skaudZiausiu eksperimentu.

Be $ios niilirios jstatyme ulprogramuotos prognozeés, yra kity, gal
kick maziau reik§mingy novacijy, kurios, beje, pateiktos daZnai prie§tarin-
gai, reikalauja pojstatyminio i$aiskinimo. Paliesiu labiau gin&ytinas.

| klausima, kas labiausiai suinteresuotas bendroves ekonomine situa-
cija, vienareik§mio atsakymo néra: jis bus skirtingas atskirose kultirose,
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ekonomikose. Lietuvos salygomis, pri¢mus domen spekuliatyvy Kaltinimag
liaudies socializmu (orientavimusi | kolikius), labiausiai suinteresuotas
ekonomine bendrovés situacija, jos perspektyva yra tik jos darbuotojas.
Geréjant kraito ekonominei padéciai, augant demokratijos kultirai, atsa-
kymas neabejotinai keisis. O §iandien darbuotojas netenka savo buvusios
vietos bendrovg valdant: darbuotojai neakcininkai nedalyvaus stebétojy
taryby, valdyby rinkimuose, valdyme apskritai. Kartu keliamas didesnis
barjeras (2/3 akcininky susirinkimo balsy reikalavimu) aprobuoti pelno
naudojima darbuotojy premijoms ir kitiems reikalams (pasakykime, kad
tai vadinamieji socialiniai reikalai). Lyg neZinota, kad akcininkams pana-
$ios bitinos idlaidos maZina dividendus. Tuo tarpu dé¢l tantjemy balsuoja-
ma paprasta balsy dauguma.

Kiek sukonkretinti jstatyme reikalavimai stebétojy tarybos nariui.
Darbas stebétojy tarybose vertinamas Kaip profesionali veikla: atdauktas
ribojimas biti daugiau nei penkiy bendroviy stebétojy taryby nariu. Reg-
lamentuojamas tik biitinas pretendento j stebétojy tarybos narius pareigy
pristatymas akcininkams. Taip, beje, buvo ir ankséiau, tik akcininkas ai$-
kiai neZinojo, kas geriausiai gali atstovauti jo interesams.

AiSkiai | anarchija orientuota pavieniy stebétojy taryby nariy atSau-
kimo procedira. Mat nors vienam akcininkui (toks bitinai atsiras arba
nesunkiat galima rasti) balsuojant prie§, turi biiti renkama visa stebétojy
taryba. Kodél uZ viena susikompromitavusj tarybos narj turi biiti baudZia-
ma visa laryba arba kodé¢l vienas pramogaujantis ar piktavaliSkas akcinin-
kas turi gaiinti visa susirinkima?

Istatyme reglamentuotas stebétojy taryby intensyvesnis posédZiavi-
mas. Tarytum blogos tarybos buvo tik todél, kad per maZai posédZiavo. Ir
vél, beje, akcentuojama ne posédziy prasmé, o jy grafikas.

Ir vis délto jdomiausiai suredaguotas straipsnio punktas, reglamen-
tuojantis stebétojy taryby atsakomybg. Kokiais atvejais stebétojy tarybos
nanai turi atsakomybg? Pasirodo tik tada "... jei tai sudaré salygas valdy-
bai ar administracijai nesilaikyti Lictuvos Respublikos jstatymy ar ben-
drovés jstaty” [3, p. 12]. Kitais atvejais, kai valdyba ar administracija vei-
kia nekompetentingai, veda bendrovg | bankrota, tadiau nenusiengia
jstatymarms ar jstatams, stebétojy taryba neturi atsakomybeés.

Iivades

1. Pirmasis, 1990 metais priimtas akciniy bendroviy jstatymas, nebu-
vo reikiamai orientuotas j krafto ekonoming, socialing, politing situacija.
Istatymo jgyvendinima aidkiai jtakojo socialistiniu laikotarpiu jgytas valdy-
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mo subjekty patyrimas. Dar blogiau, kad jstatymas paliko galimyb¢ mani-
puliuoti nuosavybés bendrininkais — akcininkais.

2. Antrasis, 1994 mety akciniy bendroviy jstatymas, palieka irgi api-
breézta atotriikj tarp teori$kai sitlomy valdymo modeliy ir praktikos. Buti-
na valstybiniu lygiu jvertinti esamas akciniy bendroviy valdymo proble-
mas, prognozuoti galimus padarinius ir parengti adekvaty dabartinei situ-
acijai valdymo modelj.
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TRANSFORMATION DE LA GESTION DES
SOCIETES ANONYMES EN LITUANIE

Par A. Mar¢inskas
Résiumé

Dans cet article il est essayé d'évaluer les problemes qui se sont créés en réali-
sant le modele de la gestion des soci€tés anonymes adopté en 1990 et de pronostiquer
les problemes dus aux corrections faites dans ce modele en 1994. L'expérience
spécifique des copropriétaires, la compétence économique limitée, le passage du po-
uvoir réel aux structures techno — bureaucratiques dans les sociétés sont constatés
dans cet article. Le fonctionnement des conseil de surveillance n'était pas assez effica-
ce, car cela résultait de 1a loi elle - méme et finalement il n'était pas completement clair
comment il fallait organiser leur activité. L'activité des conseils de directeurs s'orientait
vers le style du travail de [administration précédente.

Apres avoir fait des corrections dans le modele de 1a gestion des sociétés
anonymes, il est plus probable qu'il sera renoncé aux conseils de surveillance et
que le chef de 'administration sera exécuteur. La procédure de la révocation des
membres des conscils de surveillance devient compliquée, la réglementation de
leur responsabilité n'est pas compléte.

II est nécessaire d'exécuter une analyse systématique de la gestion des so-
ciétés anonymes et, en se basant sur elle, il faut modeler la situation pendant la
période de transition.
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