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Résumé

Depuis une dizaine d’années, I’expression « dark-side » des RIO est de plus en plus utilisée par
les chercheurs pour faire référence aux aspects négatifs, problématiques ou indésirables qui
peuvent émerger dans ces relations. S’intégrant dans ce courant de pensée, les auteurs proposent
une analyse de la littérature en se demandant : « Quelles sont les « dark-side » des relations
inter-organisationnelles au sein du canal de distribution ? ». Un intérét plus particulier a été
donné aux « dark-side » les plus cités dans la littérature académiques : le pouvoir et la
dépendance.
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IDENTIFYING THE DARK SIDE OF BTOB RELATIONSHIPS IN THE
DISTRIBUTION CHANNEL: AN EXPLORATORY REVIEW OF THE LITERATURE

Abstract

Over the past ten years, the expression “dark side” of RIO has been increasingly used by
researchers to refer to the negative, problematic or undesirable aspects that can emerge in these
relationships. Integrating into this current of thought, the authors offer an analysis of the
literature by asking: “What are the “dark-sides” of inter-organizational relationships within the
distribution channel? ". Particular attention was given to the “dark sides” most cited in academic
literature: power and dependence.
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Introduction

Le mercredi 14 aout 2024, la DGCCRF (Direction Générale de la Concurrence, de la
Consommation et de la Répression des Fraudes), a sanctionné le distributeur E. Leclerc d’une
amende de 38 millions d’euros pour avoir dépassé la date limite des négociations commerciales
(normalement fixée aux 15 et 31 janvier 2024) avec 62 fournisseurs'. Six ans aprés la
promulgation de la premiére loi Egalim, visant a améliorer I’équilibre des relations commerciales,
le gouvernement frangais semblerait ¢laborer une nouvelle version de celle-ci (Egalim IV) visant
a encadrer certains aspects relationnels, notamment les enjeux de pouvoir entre fournisseurs et
distributeurs. Mais alors que la chute du groupe Casino en 2024 a conduit a une recomposition
du maillage territorial et & un renforcement du pouvoir de négociation de certaines centrales
d’achat, un apaisement est-il possible entre industriel et distributeur ?

Depuis une dizaine d’années, 1’expression «dark-side» des Relations
Inter—Organisationnelles (RIO) est de plus en plus utilisées par les chercheurs (Grandinetti, 2017;
Johnsen & Lacoste, 2016; Oliveira & Lumineau, 2019) pour faire référence aux aspects négatifs,
problématiques ou indésirables qui peuvent émerger dans ces relations. Le terme de « dark-side »
des relations a été définit par (Fang et al., 2011, p. 775) comme : « un phénomene résultant de
tensions deéséquilibrées, manifestées par la maniere dont une coopération excessive, une
compétition, une flexibilité, une rigidité, et une orientation a court ou long terme ont tendance a
clairement rompre les partenariats ». Ces aspects peuvent étre sources de conflits, de tensions,
d’inefficacit¢ ou de dysfonctionnements entre les organisations. Ce terme est d’ailleurs
controversé par certains chercheurs qui considérent que « les relations d’affaires ne sont ni claires
ni sombres, mais représentent plutét une combinaison des deux » (Abosag et al., 2016). Ces
auteurs ont alors créé un « spectre de l’obscurité » (cf. Figure 1), a la maniére d’un continuum,
en catégorisant des « dark-side » tolérables comme les tensions et les conflits, et d’autres
considérées intolérables comme des conflits séveres ou des comportements opportunistes.

Figure 1 : Le spectre de I’obscurité (Abosag et al., 2016)
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S’intéresser au « dark-side » des relations d’un point de vue béhavioriste dans le canal
de distribution, oblige a se poser la question du pouvoir et de la dépendance dans celui-ci (Filser
et al., 2020). En effet, le caractére complémentaire des activités rend les acteurs du canal
interdépendant. De plus, les avancées technologiques, telles que la blockchain et I’intelligence
artificielle, ajoutent de nouveaux enjeux aux dynamiques de pouvoir et de dépendance dans les
canaux de distribution. Pour tenter de comprendre les « dark-side » des relations inter-

! La DGCCREF a prononcé le 14 aotit 2024 une amende administrative de 38 067 000€ a I’encontre de la société
EURELEC TRADING SCRL domiciliée en Belgique, dont est membre E.LECLERC. Cette amende a été
promulguée en raison de 62 manquements a son obligation de signature des conventions conclues avec ses
fournisseurs au plus tard les 15 et 31 janvier 2024 en application de I’article ler de la loi n°2023-1041 du 17
novembre 2023. (Source : https://www.economie.gouv.fr/dgccrf/amende-administrative-de-38-067-000-cu-
lencontre-deurelec-trading-scrl-leclerc-pour-non)



organisationnelles au sein du canal de distribution, nous nous demanderons : « Quelles sont les
« dark-side » des relations inter-organisationnelles au sein du canal de distribution ? ». Nous
nous focaliserons plus précisément sur les « dark-side » les plus cités dans la littérature
académiques : le pouvoir et la dépendance.

1. Les dark-side des relations inter-organisationnelles : focus sur le pouvoir et la
dépendance

Les notions de pouvoir et de dépendance au niveau inter-organisationnel ont fait naitre
deux courants de recherche majeurs. Le premier, développé a partir de la théorie de la
dépendance des ressources de Pfeffer & Salancik (1978), consideére que c’est la gouvernance
qui permet aux organisations de lutter contre I’incertitude et la dépendance. Les entreprises
mettent alors en place différentes stratégies d’adaptation et d’évitement (telles que la limitation
d’acces a I’information, 1’ajustement de leurs besoins, et la recherche de ressources alternatives)
afin de préserver le plus possible leur autonomie et d’influencer activement leur environnement.
Le second courant s’intéresse aux mécanismes d’exercice du pouvoir. En s’appuyant sur les
travaux de French & Raven (1959), Frazier et al. (1989) examinent les stratégies d’influence
coercitives (utilisant la menace, les arguments juridiques et les promesses), ainsi que les
stratégies non coercitives (impliquant la requéte, la recommandation et 1’échange
d’informations) qui permettent de fagonner les actions des partenaires. A partir de ces deux
courants, une analyse de la littérature sera réalisée sur le pouvoir que détient le distributeur face
aux industriels et sur la dépendance de I’industriel face a celui-ci.

1.1. Le pouvoir du distributeur face aux industriels

Pour reprendre la définition de Dahl (1957), un acteur (A) a du pouvoir sur un autre
acteur (B) si A a la capacité d’amener B a faire quelque chose qu’il n’aurait pas fait autrement.
La relation entre ces deux acteurs peut donc étre caractérisée d’inégale, elle reste cependant
réciproque puisqu’ils ont tous du pouvoir, mais certains acteurs en ont plus que d’autres
(March, 1955; Crozier & Friedberg, 1977). Les premiers auteurs a utiliser le concept de pouvoir
dans le canal de distribution ont été El-Ansary & Stern (1972) au début des années 1970. Dans
ce contexte, ils définissent le pouvoir de A comme étant sa capacité a contrdler les variables de
décision li¢es a la stratégie marketing de B, qui se trouve a un niveau différent du canal de
distribution par rapport a A. Ce pouvoir peut prendre 4 formes différentes en fonction de la
situation dans laquelle il se présente : (1) domination quand A utilise la contrainte pour imposer
ses volontés a B, (2) I’autorité quand B se plie aux volontés de A par crainte ou par respect, sans
que A ait besoin d’utiliser sa force, (3) I’influence quand le pouvoir de A n’est pas fondé sur sa
position hiérarchique par rapport a B mais sur ses capacités de persuasion et de séduction (voire
de manipulation), et enfin (4) le leadership correspond aux trois formes précédentes puisqu’il
s’agit juste de I’exercice du pouvoir quelle que soit la forme.

Ils s’averent que la majorité des articles universitaires spécialisés dans le canal de
distribution s’intéressent aux conséquences du pouvoir lorsque celui-ci est déséquilibré (Cox,
1999; Johnsen & Lacoste, 2016). Dans leurs études, il s’agit souvent de clients puissants et de
fournisseurs subordonnés (Matsumoto et al., 2024). Ils caractérisent ces clients d’ « égoistes »
puisque qu’ils nuisent a la fois a la confiance mais aussi au développement des relations.



1.2. La dépendance de l'industriel face aux distributeurs

Deés le début des années 1960, Emerson (1962) a introduit une perspective novatrice en
défendant 1’idée que le pouvoir n’est pas une entité statique, mais plutét une relation
dynamique. Cette vision a des implications significatives dans le contexte des relations entre
distributeurs et fournisseurs. Selon Emerson (1962), le pouvoir qu’un distributeur exerce sur un
ou plusieurs fournisseurs est hautement variable, dépendant non seulement des caractéristiques
spécifiques du fournisseur, mais aussi du contexte particulier de la relation. Pour Emerson
(1962, p. 32), «la dépendance de !’acteur A vis-a-vis de [’acteur B est (1) directement
proportionnelle a l'investissement motivationnel de A dans les objectifs transmis par B, et (2)
inversement proportionnelle a la disponibilité de ces objectifs pour A en dehors de la relation
A-B ». En reprenant ces travaux, Blau (1964) a identifi¢ 4 facteurs pour permettre a un acteur
A de garder son indépendance face a un acteur B : (1) présence de sources alternatives a I’acteur
B, (2) utilisation de pouvoir coercitif sur I’acteur B, (3) contrdle par I’acteur A des ressources
stratégiques dont B a besoin, (4) changement des besoins de 1’acteur A.

Dans le secteur du commerce de détail, il est presque implicitement entendu que les
relations entre les distributeurs puissants et leurs fournisseurs seront asymétriques (Hingley,
2001). En effet, le secteur de la grande distribution alimentaire en France est dominé par un
petit nombre d’enseignes qui controlent I’acces au marché. Certains auteurs les qualifient méme
de « gatekeepers » (P. W. Dobson & Inderst, 2008), puisque de nombreux fournisseurs n’ont
pas d’autres choix que de maintenir leurs relations avec ces enseignes car c’est le seul moyen
pour eux d’avoir massivement acces aux consommateurs (Frances & Garnsey, 1996; Schellhase
et al., 1999). Le tableau 1 met en évidence les informations partagées par les industriels aux
distributeurs, et celles données aux industriels par les distributeurs.

Tableau 1 : Informations partagées entre industriels et distributeurs (Rouibi, 2012)

Informations partagées | Auteurs
Informations partagées de I’industriel au distributeur
Délais (Chen & Yu, 2005; G. Dobson & Pinker, 2006; Fleisch & Powell, 2001; So &

Zheng, 2003)

Planning de production (Sahin & Robinson Jr, 2005)

Quantité de livraison ou | (Swaminathan ef al., 1997; Xue et al., 2011)
capacité de production

Niveaux de stocks (Ferguson & Ketzenberg, 2006; Lee ef al., 2000)
Les pannes (Liu & Kumar, 2011)
Informations partagées du distributeur a I’industriel
Demande finale (Cachon & Fisher, 2000; Chen ef al., 2000; Chu & Lee, 2006; Lee et al., 2000;
Lehtonen ef al., 2005; Li ef al., 2001; Raghunathan, 2001)
Niveau des stocks (Gavirneni et al., 1999; Hsiao, 2008; Huang & Iravani, 2007; Lau et al., 2002; Li
etal.,2001)

Prévisions de la demande | (Aviv, 2001, 2002; Cachon & Lariviere, 2001; Chu & Lee, 2006; Giard & Mendy,
2008; Sohn & Lim, 2008; Tan et al., 2007; Taratynava et al., 2009; Thonemann,
2002; Yue & Liu, 2006)

Les ventes / POS (Chen et al., 2000; Lehtonen et al., 2005)(; Frank Chen, Drezner, et al., 2000;
Lehtonen et al., 2005)

Avec un nombre élevé de points de vente, les enseignes permettent aux produits des
industriels de toucher un vaste public de consommateurs. Mais cela donne un pouvoir immense
aux enseignes, celui de décider quels produits seront mis en vente dans leurs magasins et quels
produits ne le seront pas. Cela fait référence au désormais célébre conflit entre Coca-Cola et
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Leclerc en 2018 (Lessassy, 2019). Faute de trouver un accord, I’industriel et le grand
distributeur avaient décidé de se passer I'un de I’autre durant quelques mois. Aprés de nouvelles
négociations, les consommateurs avaient finalement pu retrouver les produits de la marque en
rayon. Mais cet exemple met en lumiére la dépendance de 1’industriel face aux distributeurs car
méme si Coca-Cola a pu se permettre de refuser les demandes tarifaires de Leclerc, des
industriels a 1’échelle nationale ou régionale n’ont pas tous cette possibilité.

2. Les conflit générés par le pouvoir déséquilibré et la dépendance unilatérale

En France, les relations au sein du canal de distribution ont traditionnellement été
caractérisées par des tensions entre les industriels et les distributeurs (Filser et al., 2020). La
notion de conflit dans les canaux de distribution, et plus largement dans les RIO, fut I’objet de
nombreuses recherches. Souvent per¢u comme dysfonctionnel et destructeur de valeur, le
conflit dans ces relations suscite une attention particuliére en raison de son impact potentiel sur
la performance globale du canal (Low & Lee, 2022).

Le conflit peut étre appréhendé de deux manieres distinctes : soit comme une situation
statique, soit comme un processus dynamique. Dans le premier cas, le conflit est envisagé
comme quelque chose d’immobile, figé dans le temps et I’espace. Cependant, une approche
plus nuancée, adoptée notamment par Pondy (1967) avec sa définition en cinq phases, considere
le conflit comme un processus en constante évolution. Tout commence par (1) le conflit latent,
caractérisé par les conditions préexistantes qui pourraient déclencher un conflit entre les parties
prenantes. Ensuite, survient (2) le conflit pergu, ou les partenaires prennent conscience de
I’existence du conflit. Les émotions prennent alors le dessus avec (3) le conflit ressenti, ou les
partenaires développent des sentiments de stress et de tensions. (4) Le conflit manifeste
représente la phase ou ces tensions s’expriment ouvertement a travers des actions ou des paroles
conflictuelles. Enfin, (5) les répercussions du conflit déterminent si celui-ci sera surmonté par
les partenaires ou s’il laissera des traces durables. Dans cette perspective, le conflit n’est pas
simplement une condition existante, mais plutot un phénomeéne dynamique avec des origines,
un déroulement et éventuellement une résolution.

Brown & Day (1981) ont proposé une mesure du conflit en se basant sur trois variables :
la fréquence, l’intensité du désaccord entre les membres du canal, et I’importance des
problémes sur lesquels porte le désaccord. Cette échelle de mesure a permis a Hardy & Magrath
(1988) d’identifier trois niveaux distincts de conflit. Quelle que soit la zone de conflit dans
laquelle les organisations se situent, il est impératif d’envisager des modes de résolution adaptés
(Rosenbloom, 2013). En effet, dans I’intérét des membres d’un canal, il serait contreproductif
d’accepter qu'un climat conflictuel s’installe comme une norme de gouvernance. Toutefois,
certains auteurs, tels que Doz & Hamel (1998) et Matsuo (2006), avancent 1’idée qu’il peut
exister des conflits dits « positifs » et des conflits « créatifs » porteurs d’innovation. Cette
perspective suggere que, bien gérés, les conflits peuvent également étre des catalyseurs pour la
créativité¢ et 1’amélioration des pratiques au sein du canal de distribution, méme si cette
perspective reste encore aujourd’hui marginale.

Johnsen & Lacoste (2016) ont analysé des situations qui peuvent susciter un conflit, elles
ont été répertoriées dans le tableau 2. Outre cela, I’analyse des situations susceptibles de générer
des conflits revét un intérét crucial puisqu’elle permet d’anticiper et d’éviter ces derniers, étant
donné leur nature souvent destructrice de valeur. Sortir efficacement d’un conflit est essentiel pour
prévenir la propagation d’effets négatifs ou contre-productifs. Pelton ez al. (2004) ont identifié¢ deux
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approches de résolution de conflit. La premiére prone une intervention proactive, visant a anticiper
et a traiter les sources potentielles de conflit avant méme qu’il ne se manifeste. La deuxiéme repose
sur des stratégies comportementales, telles que la négociation ou I’intervention d’une tierce partie,
pour résoudre le probléme une fois qu’il a émergé. Ces deux approches soulignent 1I’importance
d’une gestion proactive des conflits, en mettant en place des mécanismes préventifs tout en ayant
des stratégies de résolution appropriées lorsqu’un conflit survient.

Tableau 22 : Les situations qui suscitent un conflit (adapté de Johnsen & Lacoste, 2016)

Situations Auteurs

Différences culturelles (Zhou et al., 2007)

Différences dans les pratiques commerciales | (LaBahn & Harich, 1997)

Incertitude technologique des produits (Fink et al., 2006; K. K. Kim et al., 2010)

Incertitude relationnelle (Katsikeas, 1992)

Mangque de clarté des roles (Katsikeas, 1992)

Concurrence client-fournisseur (Isaksen & Kalsaas, 2009)

Relations asymeétriques (Henry Xie et al., 2010; S. K. Kim & Hsieh, 2003; Kumar et
al., 1995; Zhou et al., 2007)

Comportement opportuniste du client (Caniéls ef al., 2018; Fink et al., 2006; Tangpong & Ro, 2009)

Comportement opportuniste du fournisseur (Caniéls et al., 2018; G. L. Frazier et al., 2009; Joshi & Arnold,
1997)

Recours au pouvoir coercitif (Leonidou et al., 2008)

Méthodologie envisagée

Une approche qualitative est envisagée pour permettre de capter les perceptions et
ressentis des acteurs interrogés. L’étude s’appuiera sur des entretiens semi-directifs réalisés
auprés de distributeurs et d’industriels du secteur alimentaire. Les participants seront
sélectionnés en fonction de leur rdle au sein de leur organisation et de leur capacité a discuter
des dynamiques de pouvoir et de dépendance dans les relations inter-organisationnelles. Les
données recueillies seront ensuite analysées a 1’aide d’une approche thématique, avec un codage
manuel permettant d’identifier des motifs récurrents dans les discours.

Conclusion

L’objectif de I’article était de comprendre les « dark-side » des relations au sein du canal
de distribution en se focalisant sur les deux « dark—side » les plus cités dans la littérature : le
pouvoir et la dépendance. L’analyse de la littérature a permis de mettre en évidence que le
pouvoir est déséquilibré dans les canaux de distribution avec des distributeurs puissants et des
fournisseurs subordonnés (Hingley, 2001). En effet, le secteur du commerce de détail en France
est dominé par un petit nombre d’enseignes qui contrélent I’accés au marché. Les industriels
n’ont donc pas d’autres choix que de maintenir leurs relations avec ces enseignes car ¢’est pour
eux le seul moyen d’avoir massivement accés aux consommateurs. Une discussion est alors
ouverte sur le conflit dans le canal de distribution généré par un pouvoir déséquilibré et une
dépendance unilatérale. En effet, souvent per¢u comme dysfonctionnel et destructeur de valeur,
le conflit suscite une attention particuliére des chercheurs en raison de son impact potentiel sur
la performance globale du canal. Il est donc finalement essentiel pour les managers de
développer une gestion proactive des conflits dans les relations inter-organisationnelles, en
anticipant les tensions et en utilisant des mécanismes de résolution comme la négociation ou
I’intervention d’une tierce partie. De plus, 1’utilisation de données issues de panels, comme les
indicateurs DV, peut étre un outil clé pour optimiser la stratégie de distribution.
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