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Introduction. Dans un contexte de transformations socio-économiques 

caractérisé par une incertitude accrue, une forte dynamique de l’environnement 
externe et une complexification des processus de gestion, la planification des 
activités des entreprises devient un mécanisme clé de stabilité et de 
développement à long terme. La mondialisation, la numérisation et l’intensification 
de la concurrence exigent une révision des approches traditionnelles de la 
planification, qui évolue désormais d’un simple outil de prévision vers un processus 
intégré de coordination et de régulation des activités de l’entreprise. 

L’approche systémique considère l’entreprise comme un système 
socioéconomique complexe et multiniveau, fondé sur l’interdépendance de ses 
éléments et leur interaction avec l’environnement externe. Elle assure la cohérence 
des décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles, l’alignement des objectifs 
avec les ressources disponibles et l’adaptabilité aux changements externes. 

Dans des conditions d’incertitude et de risque, l’approche systémique permet 
de structurer les décisions de gestion, d’identifier les facteurs clés d’influence et de 
renforcer la fonction régulatrice de la planification. La numérisation de la gestion, 
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notamment par l’introduction de systèmes intégrés de planification, améliore la 
transparence et la coordination des décisions tout en posant de nouveaux défis en 
matière de flexibilité et de résilience. 

Ainsi, la recherche est pertinente en raison de la nécessité de systématiser les 
approches théoriques de la planification des activités des entreprises et de préciser 
le rôle de l’approche systémique dans l’amélioration de l’efficacité et de la stabilité 
des décisions de gestion dans un environnement économique dynamique. 

Analyse des recherches et des publications antérieures. L’analyse de la 
littérature scientifique consacrée à la planification des activités des entreprises 
confirme la stabilité de l’intérêt pour cette problématique et sa 
multidimensionnalité méthodologique. Les recherches soulignent le rôle de la 
planification dans l’assurance de la cohérence entre objectifs, ressources et 
résultats, tout en mettant en évidence les contraintes liées à l’instabilité de 
l’environnement externe et à la complexité des processus internes [1]. Les 
fondements théoriques de la planification stratégique sont examinés dans le 
contexte du développement à long terme des entreprises, de la définition des 
objectifs et du choix des trajectoires optimales de leur mise en œuvre, en tenant 
compte des facteurs internes et externes [2]. 

L’évolution des approches de la planification traduit un passage de modèles 
normatifs et directifs vers des concepts plus flexibles et adaptatifs, orientés vers un 
environnement dynamique [3]. Dans le cadre de l’approche systémique, la 
planification est interprétée comme un processus multiniveau intégrant les 
niveaux stratégique, tactique et opérationnel ainsi que les sous-systèmes 
fonctionnels dans une logique unifiée de prise de décision [4]. Plusieurs études 
mettent l’accent sur l’amélioration méthodologique de la planification stratégique 
par la prise en compte des environnements interne et externe, ce qui renforce la 
justification des décisions managériales et l’adaptabilité des entreprises [5]. 

La planification stratégique est considérée comme un élément central du 
système de gestion, assurant la cohérence entre les objectifs à long terme et les 
actions managériales courantes [6], ainsi que comme une composante essentielle 
du management orientée vers la coordination des unités structurelles de l’entreprise 
[7]. Dans les recherches contemporaines, l’attention portée à l’incertitude et au choix 
des modèles de gestion s’intensifie, l’incertitude multivectorielle nécessitant la 
systématisation des facteurs du choix managérial et le recours à des approches 
alternatives de la planification [8]. En conditions de crise, l’intégration du 
management des risques dans la planification stratégique est identifiée comme un 
facteur clé de renforcement de la résilience des entreprises [9]. 

Les aspects fonctionnels de la planification sont développés dans les études 
consacrées à la budgétisation et à la gestion de la qualité, où la planification est 
envisagée comme un instrument de coordination des objectifs, des ressources et 



6. Februar 2026;  
Zürich, Schweiz 

   
ABSCHNITT 1. 
WIRTSCHAFTSTHEORIE, MAKRO- UND REGIONALWIRTSCHAFT 
 

 

15 www.logos-science.com All rights reserved  |  CC BY-SA 4.0  

 

des résultats [10]. Les problématiques d’amélioration de l’efficacité des systèmes de 
planification des entreprises industrielles sont analysées à travers l’optimisation des 
processus de gestion et des mécanismes organisationnels [11]. Dans le contexte du 
développement durable, les recherches portent sur la planification et la 
réingénierie des modèles économiques intégrant les dimensions économique, 
environnementale et sociale [12]. 

L’approche systémique est également appliquée à l’analyse de processus 
économiques complexes, notamment dans les études relatives à la consommation 
et à la gestion des ressources, confirmant son caractère universel [13]. 
Parallèlement, la littérature accorde une attention croissante à la transformation 
numérique de la planification, en particulier à la mise en œuvre des systèmes ERP 
en tant qu’outils d’intégration des fonctions de planification, de comptabilité et de 
contrôle [14]. Les revues systématiques consacrées aux ERP identifient les facteurs 
critiques de leur mise en œuvre et de leur fonctionnement, ayant un impact direct 
sur l’efficacité de la planification [15], tandis que les études sur l’Industrie 4.0 
soulignent le rôle croissant des technologies numériques dans la formation de 
systèmes intégrés de gestion et de planification [16]. Les publications à caractère 
appliqué complètent les recherches académiques en présentant les fondements 
et les aspects pratiques de la planification d’entreprise [17]. 

Objectifs de l’article. Les objectifs de l’article consistent à justifier 
scientifiquement l’approche systémique de la planification des activités des 
entreprises dans un environnement externe dynamique et incertain, ainsi qu’à 
généraliser les fondements théoriques et méthodologiques de la formation d’un 
système de planification efficace comme élément clé de la gestion du 
développement de l’entreprise. La réalisation de cet objectif implique l’analyse de 
l’évolution des approches scientifiques de la planification et la systématisation de 
leurs bases théoriques, la détermination du rôle de la planification dans le système 
de gestion et de son importance pour la cohérence des décisions managériales, 
l’étude de l’influence de l’incertitude et des risques sur la planification stratégique, 
la caractérisation des aspects fonctionnels et instrumentaux du système de 
planification, notamment la budgétisation et la gestion de la qualité, l’analyse du 
rôle des systèmes numériques et intégrés dans la transformation des processus de 
gestion, ainsi que l’identification des principales orientations d’amélioration du 
système de planification des activités des entreprises dans le cadre de l’approche 
systémique, en tenant compte des défis contemporains du développement 
économique. 

Résultats de la recherche. Les résultats de la recherche indiquent que la 
planification des activités des entreprises doit être considérée comme une 
catégorie systémique intégrée, formée à l’intersection de la gestion stratégique, de 
la structure organisationnelle, de l’allocation des ressources, du management des 
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risques et des flux d’information. Son efficacité dépend principalement de la 
cohérence interne du système de planification, de son ordonnancement 
hiérarchique et de sa capacité d’adaptation à un environnement externe 
dynamique, plutôt que du choix isolé d’outils ou de méthodes. L’évolution des 
approches de la planification reflète une transition des modèles classiques, fondés 
sur une logique linéaire et une hiérarchie rigide des décisions, vers l’approche 
systémique, dans laquelle la planification agit comme un mécanisme intégrateur 
assurant la cohérence des objectifs à différents niveaux de gestion, la coordination 
des unités structurelles et l’adaptation des décisions managériales à l’incertitude. 
Cette approche repose sur des principes fondamentaux – multidimensionnalité 
des perspectives et des paramètres, hiérarchie et différenciation des niveaux, 
dynamique du développement et principe de globalité – qui constituent la base de 
l’élaboration d’une classification élargie de la planification systémique des activités 
des entreprises, intégrant l’horizon temporel, le niveau de gestion, la finalité 
fonctionnelle, la nature des décisions et le degré d’interaction avec 
l’environnement externe. 

Tableau 1 
Classification de la planification systémique des activités des entreprises 

Critère de 
classification 

Type de 
planification 

Contenu et caractéristique systémique 

Selon le niveau 
de gestion 

Stratégique 

Formation des objectifs de développement à long 
terme de l’entreprise, définition de la mission, des 
priorités stratégiques et des orientations 
d’adaptation à l’environnement externe 

Tactique 

Élaboration de programmes, de projets et de plans 
de mise en œuvre des objectifs stratégiques, 
coordination des ressources et des domaines 
fonctionnels d’activité 

Opérationnelle 
Assurer l’activité courante de l’entreprise, détailler 
les plans dans le temps et dans l’espace 

Selon la finalité 
fonctionnelle 

De production 
Planification des volumes, de la structure et des 
technologies de production 

Financière 
Élaboration des budgets, gestion des flux 
financiers et des résultats financiers 

D’investissement 
Planification du développement, de la 
modernisation et de l’expansion des activités 

Selon la nature 
de 

l’environnement 

Stable 
Orientation vers des conditions prévisibles et une 
relative stabilité des paramètres 

Adaptative 
Orientation vers la variabilité de l’environnement 
et la nécessité d’ajuster les plans 

Source : élaboré par les auteurs sur la base de la synthèse de [1–7, 11]. 
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L’analyse des résultats montre que l’efficacité du système de planification 
dépend avant tout de la cohérence et de la subordination mutuelle des différents 
types de plans, ainsi que de l’existence de rétroactions entre les niveaux de 
planification, permettant d’ajuster les orientations stratégiques sur la base des 
résultats opérationnels. Il a également été établi que l’environnement 
contemporain des entreprises se caractérise par une incertitude multivectorielle, 
ce qui accroît la complexité des décisions managériales et renforce le rôle de la 
planification orientée vers la gestion des risques. Dans ce contexte, la planification 
remplit non seulement une fonction prévisionnelle, mais également des fonctions 
régulatrice et compensatrice. Sur cette base, une classification des risques dans le 
système de planification a été proposée (tableau 2) afin d’intégrer le management 
des risques dans la logique globale de la gestion de l’entreprise. 

Tableau 2  
Classification des risques dans la planification systémique des activités des 

entreprises 
Type de 
risque 

Source systémique 
Niveau de 

manifestation 
Impact sur la planification 

Stratégiques 
Environnement 

externe 
Macro-niveau 

Ajustement des objectifs 
stratégiques et des scénarios 

de développement 

Opérationnels Processus internes Méso-niveau 
Adaptation des plans 

tactiques et opérationnels 

Financiers 
Contraintes en 

ressources 
Tous les niveaux 

Révision des budgets et des 
plans financiers 

Institutionnels 
Changements 
réglementaires 

Macro- et méso-
niveaux 

Révision des hypothèses de 
planification 

Source : élaboré par les auteurs sur la base de la synthèse de [8–10, 12]. 
 
Les résultats obtenus confirment qu’un système de planification efficace doit 

inclure des mécanismes d’identification, d’évaluation et de suivi des risques, ainsi 
que des instruments de rétroaction permettant d’ajuster les plans au cours de leur 
mise en œuvre. C’est précisément la présence de telles boucles de rétroaction  
(fig. 1) qui garantit le caractère dynamique et la viabilité du système de planification. 

Une attention particulière a également été accordée à l’analyse du rôle des 
systèmes numériques et intégrés dans la transformation des processus de 
planification. La mise en œuvre des systèmes ERP est considérée comme une 
étape de l’évolution de la planification systémique, assurant l’intégration des flux 
d’information, l’automatisation des procédures de planification et l’amélioration de 
la transparence des décisions managériales. Dans le même temps, les résultats de 
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la recherche montrent que les outils numériques ne remplacent pas l’approche 
systémique, mais en dépendent pour garantir la cohérence et l’efficacité de la 
gestion. 

 

 
Fig. 1. Mécanisme de la planification systémique des activités de l’entreprise 

avec des boucles de rétroaction 
Source : élaboré par les auteurs sur la base de [2–4, 8–10, 14–16]. 
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La synthèse des résultats de la recherche menée permet de conclure que la 
planification systémique des activités des entreprises constitue non seulement un 
instrument de formation des actions futures, mais également un mécanisme 
complexe de gestion du développement dans un environnement complexe et 
dynamique. L’approche systémique garantit l’intégrité des décisions de 
planification par la cohérence entre les orientations stratégiques et les actions 
tactiques et opérationnelles, l’intégration des domaines fonctionnels d’activité, 
ainsi que la prise en compte de l’influence de l’incertitude et des risques aux 
différents niveaux de gestion. Les classifications proposées de la planification 
systémique et des risques dans l’activité de planification permettent de structurer 
les décisions managériales, d’accroître la transparence des processus de 
planification et de créer les conditions d’un ajustement opportun des plans au 
cours de leur mise en œuvre. 

Le mécanisme développé de planification systémique avec des boucles de 
rétroaction reflète la logique de fonctionnement de la planification en tant que 
système dynamique, capable d’autorégulation et d’adaptation aux changements 
de l’environnement externe. L’intégration du management des risques et des outils 
numériques, notamment des systèmes ERP, dans l’architecture globale de la 
planification renforce le rôle de coordination et de régulation de celle-ci, tout en 
préservant l’importance déterminante de l’analyse managériale et de la vision 
stratégique. Ainsi, les résultats de la recherche constituent une base 
méthodologique pour l’amélioration des systèmes de planification des activités des 
entreprises, orientée vers le renforcement de leur résilience, de leur adaptabilité et 
de l’efficacité des décisions managériales à long terme. 

Conclusions. L’article démontre que, dans un environnement externe 
dynamique et incertain, la planification des activités des entreprises doit être 
considérée comme un mécanisme systémique intégré et multiniveau, assurant la 
cohérence des décisions stratégiques, tactiques et opérationnelles dans la gestion 
du développement de l’entreprise. L’évolution des approches de la planification est 
déterminée par la complexification des systèmes socio-économiques, 
l’intensification de l’incertitude et des risques ainsi que par la transformation 
numérique des flux d’information, ce qui limite l’efficacité des modèles linéaires et 
justifie le recours à l’approche systémique fondée sur les principes de hiérarchie, de 
multidimensionnalité, de dynamique et de globalité. 

Il a été établi que l’efficacité du système de planification dépend du degré de 
cohérence entre les niveaux de gestion et de l’existence de boucles de rétroaction 
assurant l’adaptation continue des décisions managériales aux changements de 
l’environnement externe. Les risques sont considérés comme un élément inhérent 
au système de planification, structurant les contraintes et les scénarios de décision, 
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tandis que l’intégration d’une approche orientée vers la gestion des risques 
renforce la justification des décisions et la résilience des entreprises face aux chocs 
externes. 

Les résultats confirment le rôle clé des systèmes numériques intégrés, 
notamment ERP et BI, dans la transformation des processus de planification, leur 
fonction principale consistant à soutenir les boucles de régulation par la circulation 
continue de l’information et l’analyse des résultats, sans se substituer au jugement 
managérial. Les classifications proposées de la planification systémique et des 
risques, ainsi que le mécanisme de planification intégrant une infrastructure 
numérique et des rétroactions multiniveaux, constituent une base 
méthodologique pour améliorer la transparence, la cohérence et l’efficacité de la 
gestion des activités des entreprises. Les perspectives de recherche ultérieures 
concernent la validation empirique du mécanisme proposé dans des entreprises 
de secteurs et de tailles différents. 
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