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Résumé :

Cette recherche part d’un constat théorique précis : la théorie classique des capacités dynamiques (TCD),
principalement congue pour des organisations disposant d’une mémoire institutionnelle et de routines antérieures,
explique imparfaitement les villes construites ex nihilo, dont une partie des capacités doit étre congue avant méme
I’apparition des crises. L’étude compare Marrakech, ville historique, et Dakhla, ville planifiée ex nihilo, afin
d’examiner comment les capacités de sensing, seizing et reconfiguring se construisent dans deux trajectoires
urbaines contrastées. La recherche adopte une posture interprétativiste et un design qualitatif comparatif,
mobilisant 32 entretiens semi-directifs (17 a Marrakech et 15 a Dakhla) ainsi que I’analyse documentaire de 27
documents de planification institutionnelle. L’analyse thématique met en évidence deux régimes distincts de
capacités dynamiques territoriales : a Marrakech, un régime réactif et cumulatif, structuré autour du stress
hydrique, d’un seizing sectoriel du tourisme et d’une reconfiguration progressive par essais-erreurs ; a Dakhla, un
régime proactif, fondé sur une anticipation instrumentée, un seizing géostratégique lié aux investissements
portuaires et une reconfiguration congue ex ante par une architecture institutionnelle modulaire. Sur cette base,
I’article propose le modéle exploratoire des Capacités Dynamiques Proactives des Villes (CDPV), structuré autour
de six propositions : conception résiliente anticipée, importation de mémoire institutionnelle, narration stratégique,
coalition fondatrice, apprentissage analogique et gouvernance adaptable by design. L’Indice de Résilience
Adaptative (IRA) est utilisé comme instrument exploratoire de comparaison qualitative, tout en reconnaissant ses
limites méthodologiques liées au nombre restreint de cas et a I’absence de validation inter-évaluateurs formalisée.
La contribution est ainsi double : elle déplace I’analyse des capacités dynamiques de la firme vers le territoire et
précise les conditions institutionnelles de la résilience proactive dans les villes ex nihilo, tout en éclairant les enjeux
de gouvernance territoriale et de régionalisation avancée au Maroc.

Mots clés : smart city, résilience adaptative, capacités dynamiques, Sud global, Marrakech, Dakhla, CDPV,
gouvernance territoriale.
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Abstract

This research addresses a specific theoretical gap: the classical dynamic capabilities theory (DCT), mainly
developed for organizations possessing institutional memory and established routines, does not fully explain cities
built ex nihilo, where part of the capability base must be designed before crises occur. The study compares
Marrakech, a historically established city, and Dakhla, a planned ex nihilo city, to examine how sensing, seizing
and reconfiguring capabilities emerge under contrasting urban trajectories. The research adopts an interpretivist
stance and a qualitative comparative design, drawing on 32 semi-structured interviews (17 in Marrakech and 15
in Dakhla) together with a documentary analysis of 27 institutional planning documents. Thematic analysis
identifies two distinct regimes of territorial dynamic capabilities: in Marrakech, a reactive and cumulative regime,
structured around water stress, sector-based seizing centred on tourism, and a gradual, trial-and-error
reconfiguration; in Dakhla, a proactive regime, grounded in instrumented anticipation, geostrategic seizing linked
to port investment, and a reconfiguration designed ex ante through a modular institutional architecture. On this
basis, the article proposes the exploratory Proactive Dynamic Capabilities of Cities model (PDCC), structured
around six propositions: anticipatory resilient design, imported institutional memory, strategic narration, founding
coalition, analogical learning, and governance adaptable by design. The Adaptive Resilience Index (ARI) is used
as an exploratory qualitative comparison instrument, while acknowledging its methodological limitations linked
to the small number of cases and the absence of formalized inter-rater validation. The contribution is twofold: it
extends dynamic capabilities from the firm to the territorial level and specifies institutional conditions for proactive
resilience in ex nihilo cities, while shedding light on territorial governance and advanced regionalization issues in
Morocco.

Keywords: smart city, adaptive resilience, dynamic capabilities, Global South, Marrakech, Dakhla, PDCC,
territorial governance.
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1. Introduction

L’urbanisation mondiale progresse a un rythme soutenu et reconfigure en profondeur les
conditions du développement territorial. Dans les pays du Sud global, cette dynamique revét
une intensité particuliére, notamment du fait de 1I’expansion rapide des espaces urbains. Celle-
ci s’accompagne de déficits chroniques en infrastructures, de fortes inégalités socio-spatiales,
d’une informalité persistante et d’une exposition accrue aux chocs climatiques, économiques et
géopolitiques (UN-Habitat, 2022). L’imbrication de ces vulnérabilités résiste aux solutions
purement techniques et interpelle la recherche en sciences de gestion sur la nature des capacités
institutionnelles nécessaires pour permettre aux villes de s’adapter et de se transformer dans la
durée.

Face a ces transformations, le paradigme de la smart city s’est imposé¢ comme une référence
dominante des politiques urbaines contemporaines. Porté par les institutions multilatérales, les
cabinets de conseil et les grandes firmes technologiques, il promet une gestion urbaine plus
efficace grace a l'intégration de I'intelligence artificielle, des réseaux de capteurs et des
plateformes de données (Batty, 2013). Cette vision repose toutefois sur un postulat implicite
fort : celui de la transférabilité des modéles d’urbanisme numérique d’un contexte a I’autre,
indépendamment des structures sociales, institutionnelles et matérielles propres a chaque
territoire. Cette hypothese apparait de plus en plus contestable. Watson (2014) a documenté les
échecs fréquents liés au transfert de modéles urbains du Nord vers le Sud, tandis que Datta
(2015), a partir du cas de Dholera en Inde, montre comment les projets de smart cities peuvent
devenir des instruments de gentrification lorsqu’ils ignorent les dynamiques informelles. Dans
le contexte marocain, I’urbanisation informelle, les inégalités d’acceés aux services numériques
et la fragilité des systémes de données limitent fortement la portée des approches strictement
techno-centrées (Khalifi et al., 2024). Ce constat s'inscrit plus largement dans les orientations
de la gouvernance territoriale marocaine, marquées par la régionalisation avancée, le Plan
National de I'Eau et la Stratégie Nationale de Développement Durable, qui imposent un ancrage
institutionnel approfondi de la résilience.

Les données institutionnelles récentes confirment 1’importance de cette contextualisation
territoriale. Selon le Haut-Commissariat au Plan (HCP, 2024), le taux d’urbanisation national
atteint 62,8 % en 2024, avec une urbanisation particulierement élevée dans la région de Dakhla-
Oued Ed-Dahab (80,4 %), tandis que Marrakech-Safi présente un profil urbain différent. Ces
¢écarts territoriaux renforcent 1’intérét d’une lecture comparative des capacités institutionnelles
et adaptatives.

C’est dans cette perspective que la notion de résilience urbaine acquiert une importance
analytique décisive. En mettant I’accent sur les capacités organisationnelles et institutionnelles
d’absorption, d’adaptation et de transformation plutdét que sur les seuls dispositifs
technologiques, elle permet de saisir les conditions concretes dans lesquelles les systémes
urbains font face a I’incertitude. Toutefois, la littérature disponible sur la résilience demeure
souvent descriptive ou normative et explicite insuffisamment les mécanismes processuels par
lesquels les villes développent de telles capacités au fil du temps (Folke, 2006 ; Davoudi et al.,
2012). Pour combler ce déficit théorique, cet article mobilise la théorie des capacités
dynamiques (TCD), initialement développée dans le champ du management stratégique (Teece
et al., 1997 ; Teece, 2007), et progressivement étendue aux organisations publiques (Piening,
2013) et aux écosystemes urbains (Chong et al., 2018 ; Gupta et al., 2023). Ce cadre met I'accent
sur la capacité de détecter les changements environnementaux (sensing), de saisir les
opportunités et répondre aux menaces (seizing), et de reconfigurer durablement les ressources,
les structures et les routines (reconfiguring). Transposée a I'échelle urbaine, cette perspective
offre un cadre particulierement fécond pour analyser la résilience non comme un état statique,
mais comme un processus institutionnel d'apprentissage, de coordination et de transformation.
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C’est a cet égard que le cas marocain constitue un terrain d'analyse particulierement heuristique.
Deux villes offrent un contraste analytique saisissant : Marrakech, métropole touristique
consolidée, est confrontée a un stress hydrique structurel et a des vulnérabilités climatiques
accrues (Global Center on Adaptation, 2024), tout en restant dépendante d’un secteur exposé
aux crises exogenes. Dakhla, a I’opposé, est une ville en construction institutionnelle accélérée
ex nihilo, dont le développement s'inscrit dans une stratégie étatique de projection
géoéconomique et de planification anticipatrice. Le choix de Dakhla revét une singularité
géopolitique majeure : situé au cceur des provinces du Sud du Maroc, ce territoire constitue une
vitrine stratégique et un hub de souveraineté économique et logistique tourné vers I'Afrique
subsaharienne, ce qui conditionne un alignement multi-acteurs intensif et un financement
étatique préférentiel.

Pour appréhender cette complexité, la recherche s'articule autour de deux sous-questions
fondamentales :

Premiere question de recherche : Dans quelle mesure les villes de Marrakech et de Dakhla
développent-elles des capacités dynamiques de sensing, seizing et reconfiguring pour faire face
aux chocs climatiques, économiques et géopolitiques ?

Deuxieme question de recherche : En quoi les spécificités de Dakhla, construite ex nihilo,
revelent-elles les limites du cadre classique de la TCD et appellent-elles une extension
conceptuelle proactive ?

La recherche poursuit un double objectif empirique et théorique. Sur le plan empirique, elle
compare les capacités dynamiques de Marrakech et de Dakhla en identifiant les mécanismes de
détection, de saisie et de reconfiguration mobilisés face aux contraintes climatiques,
économiques, numériques et institutionnelles. Sur le plan théorique, elle examine la
transférabilité de la TCD au niveau territorial et, plus précisément, sa capacité a expliquer une
ville dont les routines, les infrastructures et les coalitions sont en partie construites
simultanément. La contribution scientifique attendue est donc explicitement formulée comme
une extension exploratoire de la TCD : le modele CDPV ne remplace pas le cadre de Teece,
mais propose une spécification complémentaire pour les territoires ex nihilo, ou 1’anticipation
peut précéder 1’expérience.

L’ancrage marocain est également renforcé par le cadre de la régionalisation avancée. La Cour
des comptes du Royaume du Maroc (2023) rappelle que la réforme régionale porte notamment
sur le cadre juridique et institutionnel, les ressources, les mécanismes de mise en ceuvre et
I’exercice des compétences régionales. Cette architecture institutionnelle est pertinente pour
notre analyse car elle permet de relier les capacités dynamiques territoriales aux dispositifs de
planification, de coordination et de contractualisation. Elle invite également a ne pas réduire la
résilience urbaine a une question technique : la capacité d’un territoire a détecter, saisir et
reconfigurer dépend aussi de la distribution des compétences, des ressources et des capacités
de gestion entre niveaux de gouvernement.

Le choix de Dakhla doit enfin étre situé dans son contexte géopolitique et territorial particulier.
Sans transformer cette dimension en objet autonome de I’étude, ’article reconnait que la
position stratégique de Dakhla dans le dispositif territorial marocain influence les
investissements, les infrastructures, les relations entre acteurs publics et privés et les priorités
de développement. Cette singularité justifie une lecture contextualisée de la notion de ville ex
nihilo et interdit de traiter Dakhla comme un simple laboratoire technologique détaché des
institutions et des rapports territoriaux.

2. Revue de littérature
2.1. La smart city dans le contexte du Sud global
La notion de ville intelligente a été conceptualisée de maniére prolifique depuis les années 2000,
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avec des définitions multiples et souvent concurrentes. Pour Caragliu et al. (2011), une ville est
« intelligente » lorsque les investissements en capital humain, en infrastructures de
communication et en gouvernance participative alimentent une croissance économique durable
et une haute qualité de vie. Batty (2013) insiste sur la modélisation complexe des flux urbains,
tandis que Komninos (2014) place l'innovation au cceur de la définition. Ces approches techno-
centrées partagent un angle mort majeur en présupposant des conditions infrastructurelles et
financiéres absentes dans les villes du Sud. En opposition, les critiques post-coloniales
soulignent les dérives socio-spatiales du modele : Watson (2014) documente I'échec des
transferts de modeles du Nord vers le Sud, Datta (2015) montre a Dholera comment la smart
city favorise I'éviction et la gentrification, et Parnell & Oldfield (2014) appellent & une
épistemologie propre au Sud. Dans les villes arabes et africaines, des projets emblématiques de
villes nouvelles durables et intelligentes - telles que Masdar aux Emirats Arabes Unis ou
Songdo en Corée du Sud - ont illustré les risques de créer des enclaves technologiques
déconnectées du tissu social local (Su, 2022). Au Maroc, les fractures numériques et
I'informalité urbaine imposent un recadrage vers la résilience (Khalifi et al., 2024 ; Mehmood,
2016).

2.2. Gouvernance territoriale et résilience au Maroc

Dans le contexte marocain, la résilience territoriale doit également étre appréhendée a travers
la régionalisation avancee et les dispositifs de planification territoriale. La Direction Générale
des Collectivités Territoriales (DGCT, 2022) souligne que les Plans de Développement
Reégional (PDR) doivent articuler la planification stratégique, les spécificités régionales et les
enseignements issus des crises récentes. Le Guide relatif aux Schémas Régionaux
d’Aménagement du Territoire rappelle par ailleurs le réle prééminent de la région dans la
planification stratégique et 1’aménagement du territoire (DGCT, 2021). Cette architecture
institutionnelle constitue un cadre pertinent pour analyser les capacités de sensing, seizing et
reconfiguring a 1’échelle urbaine.

Dans cette perspective, la régionalisation avancée peut étre interprétée comme un
environnement institutionnel favorisant le développement de capacités dynamiques territoriales
- 1a coordination interinstitutionnelle et la contractualisation avec 1’Etat renforcent le seizing, le
transfert progressif de compétences soutient le reconfiguring, tandis que les mécanismes de
planification régionale peuvent structurer le sensing territorial. Le rapport thématique de la
Cour des comptes (2023) souligne précisément la consolidation progressive du réle des Régions
comme acteurs du développement socioéconomique intégre et durable et comme partenaires
stratégiques de 1’Etat.

2.3. La résilience urbaine : de I'écologie aux organisations

Le concept de résilience, emprunté a I'écologie (Holling, 1973), a évolué vers l'analyse des
systemes socio-écologiques. Folke (2006) distingue la résilience d'ingénierie (retour a I'état
initial), la résilience écologique (absorption sans changement d'état) et la résilience adaptative
(transformation proactive). Davoudi et al. (2012), Stumpp (2013) et Simmie & Martin (2010)
soulignent que la résilience adaptative repose sur des processus délibératifs, d'apprentissage
collectif et de reconfiguration des ressources territoriales. L'opérationnalisation de ces
dimensions par des indicateurs composites reste centrale pour le pilotage public (Fleischhauer,
2008 ; Orenstein & Shach-Pinsley, 2017).

2.4. La théorie des capacités dynamiques et ses critiques

Issues de la vue fondée sur les ressources (Barney, 1991), les capacités dynamiques désignent
I'aptitude d'une organisation a intégrer, construire et reconfigurer ses compétences pour faire
face a des environnements changeants (Teece et al., 1997). Teece (2007) décompose ces
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capacités en sensing (détection), seizing (mobilisation) et reconfiguring (transformation).
Malgre son succes, la TCD fait I'objet de critiques méthodologiques et théoriques portant sur
son risque de tautologie, la difficulté de sa mesure empirique et le manque de prise en compte
des rigidités bureaucratiques propres au secteur public (Piening, 2013 ; Klievink & Janssen,
2009). L'apprentissage récursif demeure toutefois un moteur clé de renouvellement des routines
(Winter, 2003 ; Helfat & Peteraf, 2015).

2.5. De la firme au territoire : transposition de la TCD

L'application de la TCD au secteur public et a la gouvernance urbaine est récente (Piening,
2013). Chong et al. (2018) et Gupta et al. (2023) analysent I'émergence de capacités dynamiques
multi-niveaux dans les écosystemes d'innovation urbaine, tandis que Linde et al. (2021)
soulignent I'importance de l'orchestration territoriale. Dans le Sud global, cette transposition
nécessite de redéfinir les ressources pour intégrer le capital social, les solidarités informelles et
le capital politique.

2.6. Les villes ex nihilo et synthése critique de la littérature

L'urbanisation ex nihilo représente une tendance lourde dans les pays émergents (Moser &
Cote-Roy, 2024). Portées par un urbanisme néolibéral et étatique (Su, 2022), Iégitimées par les
labels internationaux d'éco-cités (Avery & Moser, 2023) et marquées par l'intervention d'acteurs
publics et privés internationaux (Daka & Moser, 2025), ces villes nouvelles souffrent
freqguemment de sélectivité sociale et de fragilit¢ économique. Cependant, la littérature
existante se focalise principalement sur I'évaluation post-hoc de leurs réalisations matérielles,
laissant un angle mort théorique majeur : la compréhension des processus institutionnels par
lesquels ces villes construisent ex ante leurs capacités d'adaptation avant méme I'émergence des
crises.

La littérature critique sur les villes nouvelles conduit ainsi a distinguer deux dimensions souvent
confondues. La premiere est la capacité de conception, c'est-a-dire I'aptitude a intégrer ex ante
des marges de flexibilité dans les infrastructures, les services et les institutions. La seconde est
la capacité d'appropriation, qui depend de la maniere dont les habitants, les organisations
économiques et les acteurs publics transforment les dispositifs initialement congus. Le modele
CDPV s'intéresse a larticulation de ces deux dimensions. Il ne considére donc pas la
planification anticipée comme une preuve automatique de résilience, mais comme une
ressource potentielle dont les effets doivent étre évalués a partir des mécanismes de
gouvernance et d'apprentissage.

La comparaison internationale permet de préciser la portée de cette catégorie. Les villes
planifiées du Golfe, notamment les projets associés a Masdar, montrent comment des objectifs
environnementaux et technologiques peuvent étre intégrés en amont de la construction urbaine.
En Asie, Songdo illustre une autre forme de planification ex nihilo fortement numérisée. Ces
experiences ne sont pas assimilables a Dakhla, car leurs régimes institutionnels, leurs ressources
financieres et leurs contextes géopolitiques different. Elles sont néanmoins utiles comme points
de comparaison analytique : elles montrent que la conception anticipée d'infrastructures ne
garantit pas a elle seule la résilience. La capacité proactive suppose aussi des mécanismes
d'apprentissage, de révision des regles, d'inclusion sociale et de coordination entre acteurs.

La revue de littérature fait apparaitre quatre courants théoriques non convergents. Le premier,
centré sur la smart city, privilégie la donnée, les infrastructures numériques et I'optimisation
des services. Le deuxieme, issu des travaux sur la résilience, insiste davantage sur l'incertitude,
I'adaptation et la transformation. Le troisieme, représenté par la TCD, fournit un langage
organisationnel pour analyser la détection, la saisie et la reconfiguration des ressources. Le
quatrieme, consacré aux villes ex nihilo et aux critiques post-coloniales de I'urbanisme, rappelle
que les projets urbains sont toujours inscrits dans des rapports de pouvoir, des trajectoires
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historiques et des inégalités d'acces aux ressources. C'est précisement la confrontation de ces
quatre courants, schématisée par la bifurcation finale de la Figure 1, qui justifie la comparaison
entre Marrakech et Dakhla : la premiére illustre une résilience construite a posteriori sur une
mémoire institutionnelle et des routines éprouvées, la seconde une résilience recherchée a
priori, par la conception méme du territoire.

Figure 1. Articulation conceptuelle entre Smart City, TCD, résilience urbaine et villes ex nihilo

Source : Conception de I'auteure (2026)

Comme le montre la Figure 1, le modele CDPV n'additionne pas quatre cadres théoriques
indépendants : il les met en tension verticale, chaque niveau reformulant le précédent avant de
se scinder en deux trajectoires distinctes. Le déplacement analytique proposé ici consiste donc
a passer d'une lecture centrée sur la technologie a une lecture centrée sur les capacités
territoriales. La smart city fournit un ensemble d’outils ; la résilience définit une finalité
adaptative ; la TCD décrit les mécanismes organisationnels ; et la perspective ex nihilo introduit
la question spécifique de l'anticipation avant l'existence de routines stabilisées. Le modele
CDPV résulte de cette mise en tension. Il doit étre compris comme une proposition théorique
exploratoire, et non comme une théorie universelle ou comme un modeéle statistiquement validé.

3. Cadre conceptuel : le management public territorial comme champ
d'application de la TCD

Pour les villes établies, les capacités dynamiques peuvent s’appuyer sur des routines et une
mémoire issue de crises antérieures. Pour une ville ex nihilo, cette mémoire locale est plus
limitée et doit étre remplacée ou complétée par des mécanismes de mémoire importée,
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d’apprentissage analogique, de narration stratégique et de coalition fondatrice. Le configuring
est ainsi traité comme une capacité de mise en architecture préalable : il consiste a concevoir
les régles, les infrastructures et les coalitions de maniere a préserver leur capacité d’évolution.
Cette notion prépare directement les six propositions du modele CDPV présentées en section
6.

Le cadre conceptuel distingue quatre niveaux analytiques. Le premier est le contexte territorial,
qui comprend les contraintes climatiques, économiques, numériques, sociales et géopolitiques.
Le deuxiéme est celui des ressources élargies : ressources matérielles, données et
infrastructures, mais aussi connaissances locales, réseaux de solidarité, relations
interinstitutionnelles, capacités politiques et memoire organisationnelle. Le troisieme
correspond aux capacités dynamiques proprement dites. Le sensing renvoie a la détection et a
I’interprétation des signaux ; le seizing correspond a la mobilisation de ressources et a
I’alignement des acteurs ; le reconfiguring désigne la transformation des routines, des
infrastructures et des arrangements institutionnels. Le quatriéme niveau est la résilience
adaptative comme résultat évolutif.

Le cadre conceptuel repose sur l'articulation entre la résilience adaptative (finalité), la TCD
(mécanisme processuel) et la gouvernance multi-acteurs (contexte). Il formule I'nypothese que
la résilience résulte de capacités organisationnelles distribuées entre acteurs publics, privés et
civils (Folke, 2006 ; Teece, 2007). L'adaptation de ce cadre aux villes du Sud global exige trois
ajustements clés : (1) I'élargissement des ressources aux savoirs locaux et systemes d'alerte
informels ; (2) la prise en compte des rigidités institutionnelles héritées ; (3) I'intégration des
acteurs civils comme agents d'agilité. Le cas de Dakhla introduit un déplacement conceptuel
inédit : la capacité de configuring ex ante. Contrairement aux villes établies qui reconfigurent
des routines existantes, les villes ex nihilo doivent concevoir en amont des architectures
institutionnelles et physiques capables d'absorber les chocs futurs, jetant les bases du modele
CDPV.

La TCD, initialement appliquée a la performance des firmes, offre un cadre pertinent pour
analyser la performance organisationnelle des collectivités territoriales. Les concepts de
sensing, seizing et reconfiguring sont transposables aux processus de planification stratégique
régionale (PDR, SRAT) et de contrdle de gestion publique. Dans cette perspective, I'lRA peut
étre lu comme un tableau de bord prospectif de la résilience territoriale, en écho aux outils de
performance management développés dans le secteur public. Cette transposition justifie
pleinement I'ancrage de la recherche dans une revue de management et de gouvernance
territoriale, en montrant que la résilience urbaine releve autant de la capacité organisationnelle
que de l'investissement technologique.

4. Méthodologie de recherche
4.1. Positionnement épistémologique et réflexivité

Cette recherche s'inscrit dans une posture épistémologique interprétativiste, considérant la
résilience comme une construction sociale faconnée par les représentations et les pratiques des
acteurs de la gouvernance (Guba & Lincoln, 1994). En matiere de réflexivité, notre affiliation
a I'Université Cadi Ayyad de Marrakech a nécessité une vigilance méthodologique renforcée
pour prémunir I'analyse contre les biais de proximité géographique avec le terrain marrakchi,
garantissant une égale distance critique lors de l'investigation a Dakhla. Notre position n'est
donc pas considérée comme neutre ; elle est explicitement intégrée a la discussion de la qualité
interprétative.
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4.2. Design de recherche et cas contrastés

L'étude repose sur un design qualitatif comparatif fondé sur la méthode des cas contrastés (Yin,
2018 ; Eisenhardt, 1989). Marrakech et Dakhla offrent une variation maximale : une métropole
historique et touristique soumise a des stress environnementaux cumulatifs d'une part, et un
centre urbain littoral émergent construit ex nihilo au sein d'un territoire & forte centralité
géopolitique d'autre part. Le choix de ces deux cas est justifié par la volonté de maximiser la
variance des trajectoires institutionnelles (ville historique vs. ville planifiée) tout en conservant
un ancrage national commun qui limite les effets de contexte macro-institutionnel.

4.3. Corpus empirigue, collecte et analyse thématique

Le corpus d'entretiens est équilibré entre les deux terrains afin de permettre une comparaison
analytique. A Marrakech, 17 entretiens ont été conduits : 7 auprés d'acteurs publics, 5 auprés
d'acteurs économiques et 5 auprés d'acteurs de la société civile ou d'experts locaux. A Dakhla,
15 entretiens ont été conduits : 6 aupres d'acteurs publics, 5 auprés d'acteurs économiques et 4
aupres d'acteurs de la société civile ou d'experts locaux. La durée moyenne varie de 55 a 65
minutes selon les catégories. Les entretiens ont eté réalises entre janvier 2024 et mars 2025. La
saturation thématique a été atteinte lorsque les trois derniéres entrevues n‘ont produit aucun
code nouveau par rapport aux catégories sensing, seizing et reconfiguring.

L'analyse documentaire porte sur 27 documents de planification, rapports institutionnels et
documents territoriaux mobilises pour trianguler les discours. Ces documents comprennent les
Plans de Deéveloppement Régional (PDR) des régions Marrakech-Safi et Dakhla-Oued Ed-
Dahab, les rapports de la Cour des comptes (2023, 2024), les guides méthodologiques de la
DGCT (2021, 2022), ainsi que les documents de planification urbaine (plans directeurs,
schémas d'amenagement). Ces documents ont été codés selon les mémes catégories que les
entretiens afin de trianguler les discours institutionnels et les pratiques déclarées.

La triangulation des données combine entretiens semi-directifs, analyse documentaire et revue
de littérature (Miles et al., 2014; Braun & Clarke, 2006). Le corpus empirique comprend 32
entretiens approfondis réalisés entre janvier 2024 et mars 2025, complétés par I'analyse de 27
documents de planification stratégique.

Afin de renforcer la fiabilité de 1’analyse qualitative, le codage thématique a fait I’objet d’une
procédure de contrdle de cohérence. Les catégories initiales et axiales ont été systématiquement
confrontées aux données issues des entretiens et aux documents institutionnels afin de vérifier
leur cohérence, leur stabilité et leur tracabilité. Cette vérification a été complétée par un retour
aupres de six répondants clés (member checking), visant a confronter I’interprétation des
résultats aux perceptions des acteurs interrogés. En I’absence d’un double codage indépendant
systématique, ces procédures sont considérées comme des dispositifs de validation qualitative
exploratoire et non comme une mesure formelle d’accord inter-évaluateurs.

Tableau 1 : Répartition du corpus d'entretiens empiriques par terrain et catégorie d'acteurs

Catégorie d'acteurs Marrakech (N = Dakhla (N = Durée moyenne
17) 15)

Acteurs publics (Collectivités, Agences, Services

. . 7 6 65 min
déconcentres)
Acteurs économiques (Opérateurs, Investisseurs, .
. .- 5 5 55 min
Directeurs d'infrastructures)
Société civile & Experts locaux (Associations, 5 4 60 min

Urbanistes, Académiques)

Source : Enquéte empirique de I'auteure (2024-2025)
4.4. Limites méthodologiques
Quatre limites doivent étre précisées. Premiérement, le nombre de cas reste limité a deux villes
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et ne permet pas une généralisation statistique. Deuxiémement, une partie des entretiens repose
sur une reconstruction rétrospective des décisions et apprentissages, ce qui peut introduire des
biais de mémoire. Troisiemement, les acteurs publics peuvent présenter les dispositifs
institutionnels sous un jour favorable, créant un risque de désirabilité institutionnelle.
Quatriemement, la grille IRA reste exploratoire et ne bénéficie pas encore d'une procedure inter-
évaluateurs indépendante. Ces limites conduisent a considérer les résultats comme une
généralisation analytique et le modele CDPV comme une proposition a tester sur d'autres
terrains.

5. Résultats comparatifs
5.1. Capacites de sensing

A Marrakech, le sensing s'est structuré autour du stress hydrique et des risques climaticues
urbains grace au réseau de surveillance de I'Agence du Bassin Hydraulique du Tensift (ABHT)
et aux évaluations institutionnelles des vulnérabilités localisées (Global Center on Adaptation,
2024). Cependant, les données révélent une zone aveugle majeure dans les quartiers informels
péripheriques (ex. M'hamid Sud), ou lI'absence de capteurs et de suivi formel masque I'ampleur
des précarités d'accés a I'eau. A Dakhla, le sensing repose sur des systémes d'anticipation de
pointe (monitoring satellite des ressources halieutiques, suivi de la salinité liée a la station de
dessalement). La faiblesse du sensing a Dakhla réside dans la sous-estimation des flux
migratoires internes attirés par les chantiers d'infrastructure.

Cette lecture est cohérente avec le role de I’ Agence du Bassin Hydraulique du Tensift (ABHT)
dans la surveillance des ressources hydriques et les dispositifs d’alerte. Les instruments de suivi
et d’alerte constituent ainsi des éléments institutionnels du sensing territorial, au-dela de la seule
dimension technologique (ABHT, 2026).

5.2. Capacites de seizing

A Marrakech, le seizing s'illustre par la réorientation du secteur hételier vers des normes
d'efficience hydrique et le développement du tourisme culturel post-COVID. Les opportunités
sont saisies de maniére sectorielle mais manquent de coordination transversale. A Dakhla, le
seizing prend une dimension géostratégique majeure : lI'alignement rapide de I'Etat, du Conseil
Régional et des investisseurs prives internationaux autour du Port Dakhla Atlantique et des
zones logistiques adjacentes démontre une capacité exceptionnelle a capter les flux
d'investissement transfrontaliers.

5.3. Capacités de reconfiguring

Tableau 2 : Synthese comparative des capacités dynamiques (Marrakech vs Dakhla)

Dimension Marrakech Dakhla
TCD

Sensing Fort sur I'environnementgl _et le sectoriel ; | Fondé sur I'anticipation i_nstrume_ntée ; faiblesse
lacunaire dans la périphérie informelle. de la veille sur la dynamique sociale.

Seizing Coalitions sectorielles réelleg (gau/tourisme) Dimension_ géostratégiq_ue forte ; capacité
; portée transversale encore limitée. élevée d'alignement multi-acteurs.

L Capacités matures forgées dans | Reconfiguring by design : flexibilité intégrée

Reconfiguring r ; . s A .
apprentissage des crises répétées. dés la conception.

Profil global Résilience réactive et cumulative. g([a)sllpl\l;a)nce proactive et anticipatrice (modéle

Note : Le profil CDPV s'applique spécifiquement aux villes ex nihilo et ne constitue pas une quatriéme capacité dynamique
au sens de Teece (2007), mais un méta-mécanisme de conception anticipée.

Source : Elaboration de I’auteure d’aprés ’analyse empirique.
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Marrakech fait preuve d'une reconfiguration cumulative mature, illustrée par le projet
d'irrigation des golfs et espaces verts par les eaux usées traitées de la STEP de I'Aazib. Cette
transformation s'est faite par essais-erreurs a la suite de sécheresses répétées. A Dakhla, la
reconfiguration est congue ex ante : les infrastructures d'eau et d'énergie (complexe éolien-
dessalement) integrent une modularité technique permettant de tripler la capacité de production
sans restructuration lourde du réseau.

6. Le modeéle des capacités dynamiques proactives des villes (CDPV)

Tableau 3. Correspondance entre les propositions CDPV et les éléments empiriques

Proposition Mécanisme Critere empirique Illustration tirée du corpus
. s Infrastructures et  dispositifs | Corpus Dakhla : infrastructures
Conception résiliente ey . e
P1 LT congus en amont pour intégrer | hydriques et planification
anticipée R i L
flexibilité et adaptation. anticipeée.
Importation de | Mobilisation de savoirs, | Corpus Dakhla : recours a des
P2 mémoire protocoles et pratiques issus | dispositifs et  compétences
institutionnelle d’autres territoires ou institutions. | institutionnelles externes.
Construction d’un récit commun | Corpus Dakhla : récit de hub
P3 Narration stratégique permettant d’aligner les acteurs et | atlantique et alignement multi-
de Iégitimer les investissements. | acteurs.
Coordination précoce entre Etat, | Corpus Dakhla : conventions et
P4 Coalition fondatrice région, opérateurs et investisseurs | partenariats associés aux
autour d’objectifs structurants. infrastructures.
. Transposition contextualisée de | Corpus Dakhla : inspiration de
Apprentissage - - . . " )
P5 ; solutions déja expérimentées dans | dispositifs portuaires et
analogique . .
des environnements comparables. | environnementaux externes.
Prévision de mécanismes de | Corpus Dakhla dispositifs
Gouvernance adaptable | . . . I
P6 ; révision des regles et des | institutionnels congus  pour
by design L9 p : .
arrangements institutionnels. évoluer avec le projet territorial.

Source : élaboration de ’auteure a partir des entretiens et documents analysés, 2024-2025.

Les six propositions sont reliées au corpus empirique de maniére explicite. Les illustrations ci-
dessous ne constituent pas des preuves causales au sens statistique ; elles sont des éléments de
plausibilité empirique qui permettent de mettre a 1’épreuve la cohérence interprétative du
modele.

Le modele CDPV résout I'inadéquation du cadre classique de Teece pour les villes ex nihilo. 11
s'articule autour de six propositions théoriques appuyées sur les données empiriques de Dakhla:
P1 : Conception résiliente anticipée. Dans les villes ex nihilo, I'absence de routines
organisationnelles préalables est positivement associée a l'intégration ex ante de marges de
flexibilité infrastructurelle. Illustration empirique : la station de dessalement de Dakhla a été
congue dés son plan directeur avec des architectures modulaires démontables et extensibles.
P2 : Importation de mémoire institutionnelle. La faiblesse de la mémoire institutionnelle
endogene dans les villes ex nihilo génere un mécanisme compensatoire d'importation de
routines et de protocoles exogenes. Illustration empirique : le transfert direct a Dakhla des
protocoles de gestion de crise de sécheresse développés par I'Office National de I'Electricité et
de I'Eau Potable (ONEE) a Agadir.

P3 : Narration stratégique. La narration stratégique constitue un mécanisme de coordination
précoce substituable a la mémoire organisationnelle partagée dans I'alignement des coalitions
territoriales. lllustration empirique : le concept de 'Dakhla, Hub Atlantique Africain’ utilisé pour
fédérer les départements ministériels et les investisseurs privés avec une dimension
géostratégique.

P4 : Coalition fondatrice. La résilience proactive repose sur des alliances plurielles fixant des
régles stables mais flexibles. Illustration empirique : la convention cadre liant I'Etat, la Région
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Dakhla-Oued Ed-Dahab et le groupe OCP pour le financement des infrastructures durables.
P5 : Apprentissage analogique. L'adaptation contextualisée de solutions expérimentées dans
des environnements comparables renforce les capacités dynamiques initiales des villes ex
nihilo. Illustration empirique : lI'adoption des modéles d'éco-ports durables de la mer du Nord
pour la conception environnementale du port Dakhla Atlantique.

P6 : Gouvernance adaptable by design. Les structures publiques congues des l'origine pour
réviser leurs propres régles présentent une capacité de reconfiguration supérieure aux structures
bureaucratiques figées. Illustration empirique : la création du Centre Régional d'Investissement
(CRI) de nouvelle géneration disposant de clauses de révision triennale de ses procédures
d'octroi foncier.

Figure 2. Le modele des Capacités Dynamiques Proactives des Villes (CDPV) : mécanismes et flux
conceptuels

Légende : les fleches pleines représentent les flux conceptuels directs. Les fleches en pointillées violettes
représentent la boucle d’apprentissage entre propositions. Les fleches en pointillés orange représentent la
rétroaction de la résilience sur le contexte.

Source : Conception de I'auteure (2026)

7. L'Indice de Resilience Adaptative (IRA)
Tableau 4 : Grille de codage qualitative de I’IRA

Niveau Interprétation Critéres de codage

1 étoile Capacité émergente Dispositif ponctuel, faible couverture, dépendance forte a
I’intervention externe.

2 étoiles Capacité faible Dispositif existant mais peu intégré, coordination limitée,
apprentissage discontinu.

3 étoiles Capacité Dispositifs fonctionnels, coordination partielle, routines en cours de

intermédiaire consolidation.

4 étoiles Capacité forte Veille structurée, alignement multi-acteurs, apprentissage intégré et
transformation visible.

5 étoiles Capacité tres forte Capacité institutionnalisée, anticipatrice, intégrée et révisable.

Source : élaboration de Pauteure a partir du protocole d’analyse et de Nardo et al. (2005).

Pour I’agrégation exploratoire, les dimensions sont pondérées a parts égales. Pour Dakhla, les
quatre dimensions sont retenues. Pour Marrakech, le profil CDPV est noté N/A car il ne
correspond pas au mécanisme de résilience étudié dans une ville historique ; les trois
dimensions classiques sont donc réagrégées sur une base de poids égaux. L’IRA Global
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correspond a la moyenne arithmétique des scores dimensionnels, arrondie a 1’étoile enticre la
plus proche. Cette régle permet de reproduire le résultat & partir du tableau et d’éviter qu’un
jugement global non explicité ne détermine le score final. L’IRA reste néanmoins un instrument
exploratoire et ne prétend pas mesurer une variable latente avec une précision métrique.

La grille de correspondance est désormais explicitée. Chaque dimension est évaluée sur cing
niveaux: une étoile correspond a une capacité émergente, deux a une capacité faible, trois a une
capacité intermédiaire, quatre a une capacité forte et cing a une capacité tres forte. Les niveaux
sont attribués a partir d’indicateurs observables dans le corpus : couverture de la veille et qualité
de l’interprétation pour le sensing ; rapidité de mobilisation, coordination et captation
d’opportunités pour le seizing ; transformation des routines et apprentissage pour le
reconfiguring ; et, pour le profil CDPV, présence de mécanismes de conception anticipée,
mémoire importée, narration, coalition et gouvernance adaptable.

L'IRA évalue les capacités dynamiques au regard des risques locaux. Pour éliminer le biais
d'évaluation lié au manque d'historique de reconfiguration des villes ex nihilo, I'indice intégre
le profil CDPV. La notation repose sur une grille de codage a 5 niveaux (1 étoile = capacité
émergente a 5 étoiles = capacité optimale) établie apres triangulation des données et validée par
double codage.

L’attribution des niveaux qualitatifs de I’IRA reléve d’une appréciation analytique fondée sur
les criteres définis dans la grille d’évaluation et triangulée avec les données issues des entretiens
et des documents. Elle ne constitue pas une mesure statistique et n’a pas fait 1’objet d’un calcul
formel de fiabilité inter-évaluateurs.

Tableau 5 : Indice de résilience adaptative (IRA) comparatif

Dimension Indicateurs clés d'évaluation Marrakech Dakhla
Sensin Réseaux de veille environnementale, monitoring, couverture ek o ek o
g sociale de l'alerte.
. Rapidité d'alignement, coalitions public-privé, captation
Seizing d'opportunités. 2. 8. 8.8 8*¢ 2. 8.8.8.8
L Transformation durable des routines, intégration de
Reconfiguring 'apprentissage des crises. 0 8. 8.8 84 2. 8.8. 878"
profil CDPV Conception anticipée, mémoire importée, narration, gouvernance N/A* ek ko
adaptable.
IRA Global Synthése pondérée de la maturité institutionnelle 2. 8.8 8 "4 ko

*Note : La mention N/A pour Marrakech s'explique par le fait que les villes historiques développent une résilience réactive
issue de leurs propres crises et ne relévent pas du profil de conception ex nihilo.

Source : Elaboration de Iauteure a partir du protocole d’analyse.
8. Discussion
8.1. Interprétation théorique : deux régimes de reésilience

En réponse aux questions de recherche, les résultats révélent I'existence de deux régimes
distincts de capacités dynamiques territoriales. Marrakech illustre un régime réactif et
cumulativement ancré dans la mémoire des crises : le sensing est fort sur le sectoriel et
I'environnemental, mais lacunaire dans la périphérie informelle ; le seizing demeure sectoriel
(eau/tourisme) avec une coordination transversale encore limitée ; le reconfiguring est mature
mais forgé dans l'apprentissage post-crise des sécheresses répétées. Dakhla incarne un régime
proactif et configuré en amont : le sensing repose sur lI'anticipation instrumentée (monitoring
satellite, dessalement) mais sous-estime la dynamique sociale ; le seizing prend une dimension
géostratégique forte avec un alignement multi-acteurs exceptionnel ; le reconfiguring est congu
by design avec des infrastructures modulaires.

Cette distinction est importante pour la discussion du risque d'urbanisme vitrine. Une ville
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planifiée peut disposer d'infrastructures sophistiquées tout en restant vulnérable a des décalages
entre planification et appropriation sociale. Le sensing doit donc intégrer les signaux sociaux et
pas seulement les données environnementales ou techniques. De méme, le seizing ne peut étre
réduit a la rapidité de mobilisation des investissements : il doit inclure la capacité a produire
des bénéfices territoriaux diffus et a ajuster les projets lorsque des effets d'exclusion
apparaissent.

8.2. Transférabilité du modele CDPV et prudences

La comparaison avec les villes ex nihilo étudiees dans la littérature internationale invite a
nuancer la portée du modéle. Les expériences de villes planifiées du Golfe (Masdar, Neom) et
d'Asie (Songdo) montrent que l'anticipation technologique peut coexister avec des difficultés
d'appropriation, de connectivité sociale ou de diversification économique. Le CDPV ne doit
donc pas étre lu comme une supériorité intrinseque de la ville ex nihilo sur la ville historique.
Il décrit un régime particulier de production des capacités, dans lequel I'absence de routines
locales peut étre partiellement compensée par la conception anticipée et l'importation
d'apprentissages.

Toutefois, une lecture critique du cas de Dakhla est indispensable. Les projets urbains planifiés
top-down comportent des risques documentés d'urbanisme vitrine et de sélectiviteé sociale (Su,
2022; Watson, 2014). A Dakhla, la rapidité du déploiement des infrastructures économicues
risque d'occulter la montée des précarités chez les populations migrantes non qualifiees,
exigeant un renforcement d'urgence du sensing social. D'un point de vue comparatif
international, le modéle CDPV offre des clés de lecture transposables aux villes nouvelles du
Golfe et dautres régions du Sud global (Asie, Afrique subsaharienne), démontrant que la
durabilité de ces projets dépend de la flexibilité de leur gouvernance initiale plutét que de la
sophistication de leurs capteurs.

8.3. Implications pour la gouvernance territoriale et le management public

Pour la politique nationale d'aménagement du territoire, la régionalisation avancée peut
constituer un cadre de diffusion des capacités dynamiques a condition d'étre accompagnee par
des ressources, des compétences effectives et des dispositifs de coordination. Le rapport de la
Cour des comptes (2023) souligne précisément Il'importance du cadre institutionnel, des
ressources et de I'exercice des compétences régionales. Dans cette perspective, les PDR et les
dispositifs de contractualisation peuvent étre utilisés comme supports de sensing territorial, de
seizing collectif et de reconfiguration institutionnelle.

Cette recommandation s'inscrit dans le prolongement des orientations de la régionalisation
avancée, qui accordent aux régions un réle accru dans la planification territoriale et la
coordination des politiques publiques (DGCT, 2021, 2022). Elle plaide pour une articulation
plus systématique entre données territoriales, planification régionale et dispositifs locaux
d'anticipation. La Cour des comptes (2024) confirme toutefois que le chantier reste inachevé :
le renforcement du réle des Régions doit étre accompagné par le parachévement du cadre de
déconcentration, I'accompagnement des Régions dans I'exercice de leurs compétences et le
renforcement de leurs capacités de gestion. Cette tension entre montée en puissance
institutionnelle et capacités effectives constitue un résultat particulierement pertinent pour
I'analyse des capacités dynamiques territoriales.

Cette prudence rejoint les orientations institutionnelles marocaines en matiére d'adaptation : la
plateforme nationale de transparence climatique identifie explicitement le renforcement de la
résilience des zones urbaines et des quartiers résidentiels comme un axe d'intervention,
notamment a travers I'évaluation des vulnérabilités, I'identification des quartiers exposeés et le
renforcement des capacités des parties prenantes (Ministére de la Transition Energétique et du
Développement Durable, 2024).
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9. Conclusion

Cette recherche confirme que la résilience adaptative des villes du Sud global constitue un
processus institutionnel d'apprentissage et de transformation. Les apports de l'article sont de
trois ordres : (1) théorique, par la création du modéle CDPV qui comble une lacune majeure de
la TCD en spécifiant les conditions de resilience proactive dans les territoires sans memoire
organisationnelle préalable ; (2) méthodologique, par la formulation de I''RA comme
instrument exploratoire de comparaison qualitative ; (3) empirique, par I'analyse approfondie
du terrain marocain et la mise en évidence de deux régimes distincts de capacités dynamiques
territoriales, I'un réactif et cumulativement ancré dans la mémoire des crises (Marrakech),
I'autre proactif et configuré en amont par conception anticipée (Dakhla).

Sur le plan des implications, cet article suggére que les décideurs publics territoriaux ne peuvent
réduire la résilience urbaine a un investissement technologique. La planification ex nihilo doit
intégrer des sa conception des clauses de révision institutionnelle (gouvernance adaptable by
design) et des mécanismes de veille sociale, sans lesquels I'anticipation technique devient un
facteur d'exclusion. Pour la politique nationale d'aménagement du territoire, la régionalisation
avancée peut constituer un cadre de diffusion des capacités dynamiques a condition d'étre
accompagneée par des ressources effectives, des compétences régionales renforcées et des
dispositifs de coordination. Le rapport de la Cour des comptes (2023) souligne précisément
I'importance du cadre institutionnel, des ressources et de I'exercice des compétences régionales.
Dans cette perspective, les Plans de Développement Régional (PDR) et les dispositifs de
contractualisation peuvent étre utilisés comme supports de sensing territorial, de seizing
collectif et de reconfiguration institutionnelle.

Quatre limites méthodologiques doivent étre précisées. Premiérement, le nombre de cas reste
limité a deux villes et ne permet pas une genéralisation statistique. Deuxiémement, une partie
des entretiens repose sur une reconstruction rétrospective des décisions et apprentissages, ce
qui peut introduire des biais de memoire. Troisiemement, les acteurs publics peuvent présenter
les dispositifs institutionnels sous un jour favorable, créant un risque de désirabilité
institutionnelle. Quatriemement, la grille IRA reste exploratoire et ne bénéficie pas encore d'une
procédure formelle d'accord inter-évaluateurs. Le modéle CDPV doit donc étre considéré
comme une proposition exploratoire, utile pour structurer de futures recherches comparatives,
et non comme un modele définitivement valide.

Les perspectives de recherche sont désormais formulées de maniére opeérationnelle. Une
premiére étape consisterait a soumettre les indicateurs de I''RA a une procédure Delphi
réunissant des experts de la résilience urbaine, de la planification et de la gouvernance
territoriale. Une deuxieme étape pourrait mobiliser I'AHP (Analytic Hierarchy Process) pour
tester une pondération différenciée des dimensions de I'indice. Une troisiéme étape consisterait
a réaliser un codage indépendant par plusieurs chercheurs et a calculer un coefficient d'accord
inter-évaluateurs. Enfin, I'application du CDPV a d'autres villes ex nihilo, notamment dans le
Golfe, en Asie et en Afrique, permettrait de tester sa transférabilité analytique sur des terrains
institutionnellement contrastés.
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