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LES PRÉMICES : DU DVD ENVOYÉ PAR COURRIER POSTAL
Les débuts de Netflix,
La Redoute des DVD
Netflix naît en 1997 d’une bonne idée toute simple : offrir un service d’envoi de DVD à domicile à ceux qui les louent encore à prix d’or chez les vidéoclubs du coin. Reed Hastings, 37 ans, ingénieur de formation, cofonde alors Netflix avec Marc Randolph, spécialisé en marketing. Selon la légende, c’est après avoir dû payer des pénalités de retard dans un vidéoclub qu’il aurait eu l’idée de lancer un service similaire, mais sur abonnement. L’anecdote, en réalité complètement inventée, alimente déjà le mythe. Dans les faits, Reed Hastings vient alors d’empocher près de 75 millions de dollars grâce à la revente de sa première société, Pure Software. À point nommé pour lancer son nouveau projet…
Hastings et Randolph se sont précisément connus chez Pure Software. Entrepreneur-né, Reed Hastings a donc déjà fait ses armes. Diplômé du Bowdoin College (Maine), il passe trois ans dans l’armée, chez les Peace Corps, pour enseigner les maths au Swaziland. Il décroche ensuite, en 1988, un diplôme en intelligence artificielle à l’université de Stanford ; une discipline alors naissante, qui lui servira bien plus qu’il ne le pensait…
Reed Hastings est tout sauf un cliché de la Silicon Valley. De son nom complet Wilmot Reed Hastings Jr., il est issu d’une famille des plus huppées, qui a participé à l’émergence de la nation américaine. « Il vient de la plus haute société américaine, on pourrait presque parler de noblesse », note la journaliste Gina Keating, qui offre dans Netflixed une plongée dans les coulisses de l’entreprise1. Son arrière-grand-père maternel, Alfred Lee Loomis, est un financier qui a monté un laboratoire d’ingénierie connu pour avoir contribué à l’invention du radar. Une ascendance qui a favorisé « l’aplomb naturel » de Reed Hastings, selon l’auteure. Pure Software était déjà une success story pour le jeune entrepreneur Hastings. Cotée en Bourse en 1995, elle fait l’objet d’une OPA deux ans après, qui lui permet d’empocher 75 millions de dollars2. Hastings se retrouve en une du magazine USA Today, assis sur le capot de sa Porsche. Il renie très vite cette image de parvenu. À 26 ans, l’entrepreneur pourrait déjà prendre une retraite dorée, mais il n’a aucune envie de raccrocher.
En 1997, il lance donc « Netflix », contraction de Net (Internet) et Flix (« film » en argot américain), et son offre au principe totalement inédit : l’abonné peut choisir ses DVD sur un site Internet, les recevoir chez lui par voie postale, puis les restituer de la même façon après les avoir visionnés. De plus, il peut conserver au moins trois films sans frais. Hastings met à profit sa connaissance de l’intelligence artificielle pour bâtir – déjà ! – ses premiers algorithmes, des ensembles de règles opératoires qui permettent de résoudre un problème donné. Ils seront la base technologique du service Netflix. Déjà en 1997, ces algorithmes croisent les préférences des clients (et leurs profils) pour leur envoyer, par courrier, des suggestions de films censées correspondre à leurs goûts. En septembre 1999, Netflix adopte son système d’abonnement, pour 15,95 dollars par mois.

Ses échecs, son pivot, sa montée en puissance outre-Atlantique
Les premières années sont difficiles, et Netflix est en situation délicate en 2000. L’entreprise propose à Blockbuster, qui est alors le géant américain de la location de films, d’acquérir 49 % de son capital pour 50 millions de dollars. En 2001, l’entreprise souffre de l’explosion de la bulle Internet et de l’impact des attentats du 11 septembre. 120 salariés, soit un tiers des effectifs, sont licenciés. Malgré cela, Reed Hastings décide d’introduire sa société en Bourse, alors même qu’elle n’est pas bénéficiaire. Un coup de poker qui provoque le départ de son associé Marc Randolph, mais qui permet à Hastings de lever 82 millions de dollars. Son service compte alors 600 000 abonnés.
En 2003, Netflix atteint le pallier du million d’abonnés aux États-Unis. Ses rivaux tentent de s’aligner sur son modèle pour continuer à séduire le public. Blockbuster se lance dans une course effrénée, en inaugurant notamment son service de location illimitée de DVD en ligne pour 19,99 dollars par mois. Après le départ de Marc Randolph en 2004, Reed Hastings devient plus que jamais la figure de proue de la start-up. Pour Gina Keating, l’absence de Marc Randolph n’est pas anodine : « la plateforme créée par l’équipe initiale, cet esprit qu’ils entretenaient sur la satisfaction du client avant tout, tout ça c’est Marc Randolph », écrit-elle. Reed Hastings ne serait pas, quant à lui, des plus compétents en matière de service client, selon Gina Keating : « Il n’a pas la moindre empathie pour les gens en tant que clientèle. » Une manière de dire qu’il raisonne « avant tout comme un ingénieur ».
Assurément, lorsque Netflix naît aux États-Unis, le concept est d’une nouveauté ébouriffante pour le téléspectateur américain. Le paysage audiovisuel y est alors dominé par les chaînes du câble, telles HBO, Starz et Showtime, qui proposent pour une petite fortune des abonnements mensuels. Un foyer américain dépense alors environ 80 dollars par mois pour accéder à des chaînes câblées. Reed Hastings veut absolument monter un service de télévision à la demande sur Internet. Il est même sur le point, en 2007, de commercialiser une « Netflix box », un peu sur le modèle de la Freebox qui cartonne en France, lancée en septembre 2002 par Xavier Niel, l’entrepreneur avant-gardiste et fondateur du groupe Iliad-Free. Mais ce dernier a pour avantage d’être lui-même opérateur télécom, ce qui lui permet de commercialiser des services sur cette box « triple play » (qui rassemble téléphone, télévision sur IP et accès à Internet en ADSL). Seulement, il y a un hic : pour lancer sa box, Hastings devait faire alliance avec des chaînes du câble et du satellite, lesquelles disposaient déjà de leurs propres services de télévision à la demande…
La vraie révolution de Netflix vient en 2007, avec le basculement dans l’ère du streaming, la diffusion en continu de contenus sur Internet. Plus besoin de télécharger des fichiers, l’internaute peut enfin lire des vidéos et écouter de la musique directement en ligne ! Hastings a donc trouvé la solution : il lance son service en streaming. Pour quelques dollars par mois, les abonnés peuvent visionner films et séries sur leur ordinateur ou leur télévision. Le pari est risqué, seulement 61,8 % des foyers américains sont connectés à Internet selon l’OCDE, avec un débit moyen de quelques centaines de kilobits par seconde seulement. Mais Hastings sait le modèle rentable. La bande passante revient à seulement 5 cents pour un film envoyé en streaming, contre 1 dollar de frais postaux pour un DVD. Son objectif est clair : le service doit pouvoir être visionné sur le maximum d’écrans différents. Or, le streaming peut être intégré à tout type de support : console de jeu vidéo, téléviseur connecté… Netflix est donc le premier à distribuer des contenus vidéo directement via Internet en mode OTT (over the top, service par contournement), sans passer par un opérateur de réseau traditionnel (comme une compagnie de télévision ou de téléphone qui contrôlerait la distribution du contenu). Avec l’OTT, Netflix est en quelque sorte « la première chaîne de télévision payante » à profiter de l’autodistribution sur Internet, estime Jean-David Blanc3. « Avec l’OTT, pour Netflix, plus besoin d’un canal hertzien pour diffuser sa chaîne, ni de box, ni d’accord avec les intermédiaires. » Lui-même a suivi très tôt les débuts de Netflix : entrepreneur français chevronné, business angel très actif, il a cofondé Allociné en 1993 (initialement un service d’information sur les programmes de cinéma, qui invente la réservation de billet à l’avance et devient un portail web de référence) puis Molotov en 2015 (un nouveau service en ligne de distribution de chaînes de télévision).
Grâce à ce « pivot » opportun dans son modèle économique (l’art de se retourner et de changer de modèle économique pour une start-up), le cours de l’action de Netflix est alors multiplié par 4, passant de 5,48 dollars en octobre 2007 à 42 dollars en juillet 2011, pour une capitalisation boursière atteignant les 16 milliards de dollars. Blockbuster, son principal concurrent et leader du secteur, est resté quant à lui ancré au modèle de la location de DVD. Miné par près de 900 millions de dollars de dettes, il emploie encore 48 000 salariés lorsqu’il dépose le bilan en septembre 2010, dans l’espoir de se relancer. Depuis, l’entreprise, acquise par Dish Network en 2011, n’est plus que l’ombre d’elle-même : son service de streaming vidéo a été englobé dans DISH Movie Pack, et moins d’une dizaine de boutiques physiques sont encore ouvertes aux États-Unis. Dix ans après sa création, c’est donc sans doute grâce à ce « pivot » que Netflix sauve la mise, et devient à son tour leader.
En juillet 2011, Netflix manque pourtant de boire la tasse. Reed Hastings décide de séparer les tarifs de location par voie postale et via Internet. Le service DVD lui semble condamné, alors il crée une « offre DVD uniquement » sous le nom de Qwikster, et décide d’une augmentation de 60 % des tarifs d’abonnement couplés. Il compte ainsi faire passer en force ses abonnés sur la seule voie du streaming – la modernité à ses yeux. L’initiative passe très mal auprès du public, Netflix enregistre 800 000 désabonnements. Face à la fronde, son patron tourne une vidéo sur une terrasse de l’entreprise, en bras de chemise, où il s’excuse mais sans pour autant revoir ses plans : le service DVD sera bien filialisé, annonce-t-il. L’effet est catastrophique, la filialisation abandonnée. La presse, qui portait Reed Hastings aux nues un an plus tôt, suggère même qu’il doit démissionner. Deux mois après, il fait marche arrière et présente ses excuses sur son blog, mais la capitalisation de l’entreprise a déjà perdu 12 milliards de dollars.
En 2012, avec « seulement » 25 millions de clients aux États-Unis, Netflix fait face à l’arrivée de trois concurrents : HBO Go, le service à la demande de la chaîne payante HBO (équivalent américain de Canal+), Prime Instant Video d’Amazon et enfin Hulu, un service conçu par NBC Universal, la 21st Century Fox et Disney. Ce dernier est un concurrent redoutable sur le terrain américain, puisqu’il propose un abonnement à 7,99 dollars par mois qui permet de visionner en direct une cinquantaine de chaînes nationales américaines, gratuites ou payantes. Netflix va donc réagir et s’imposer face à cette vieille garde audiovisuelle en commençant à négocier des droits avec des studios d’Hollywood pour nourrir son catalogue et signer des contrats exclusifs, comparables à ceux des chaînes de télévision payantes telles que HBO, Starz et Showtime. Ted Sarandos, directeur des contenus, un fidèle depuis 2000, est à la manœuvre depuis 2007, négociant des accords avec les studios hollywoodiens. L’idée étant d’investir dans ce qui fera la richesse de Netflix : des accords avec les studios pour enrichir son offre de films et surtout de séries à succès, peu après leur diffusion à la télévision.
Netflix signe en 2008, pour cinq ans, un contrat avec Starz (une chaîne payante équivalente à Canal+, propriété de Liberty Media Corp). Un contrat qui permet à la plateforme de se lancer, puisqu’il lui donne accès au catalogue de films de la chaîne, « dont des films des Studios Disney et Sony en première exclusivité », se souvient Bruno Delecour, fondateur de la start-up française Filmo TV, fin observateur des débuts de la SVoD aux États-Unis. Le montant s’élève à 30 millions de dollars – un prix dérisoire. « Avec ce contrat, Netflix a obtenu les droits de diffusion de ces films pour un montant très inférieur à leur valeur. Alors quand, fin 2011, Netflix a voulu le renégocier, en proposant plus de 10 fois le prix, Starz a refusé. » Or, renoncer à Starz, c’était renoncer à près de 1 000 titres disponibles en streaming, dont certaines des sorties les plus récentes des studios Disney et Sony. L’action de Netflix a chuté de 8 % suite à cette annonce, et ses abonnements risquaient d’être impactés. Hastings devait trouver une solution au plus vite. Il frappe un grand coup en annonçant en décembre 2012 un accord de licencing pluriannuel avec Disney qui se chiffre à 350 millions de dollars par an4, estiment alors les analystes. Netflix arrache les droits des films Disney à Starz, et rompt du même coup son contrat historique avec celle-ci.
Netflix dépasse les 12 millions d’abonnés fin 2009. Les studios américains prennent conscience de la valeur ajoutée du service qui leur permet de recycler les précédentes saisons de leurs séries phares et de recruter de nouveaux fidèles pour leurs épisodes en cours de diffusion sur Hulu, le concurrent lancé par les principaux networks américains en réponse à Netflix. « Mais tous les studios étaient déjà en contrats exclusifs avec HBO, Starz et Showtime. » Alors, Reed Hastings choisit une nouvelle stratégie : produire des séries, et ainsi devenir diffuseur en exclusivité, avant les chaînes à péage, pour attirer encore plus d’abonnés. « En 2011, Reed Hastings était en panne de programmes pour nourrir son catalogue, il a alors décidé de produire des séries », poursuit Bruno Delecour. Cela tombe bien, les séries télévisées avant-gardistes, telles Sex and the City ou Six Feet Under, produites au début des années 2000 par HBO, commencent à susciter un engouement. House of Cards marque le début d’une nouvelle étape. Il s’agit de la première série télévisée originale signée Netflix. Elle dispose d’un budget digne d’un blockbuster de cinéma : 100 millions de dollars pour les deux premières saisons ! Un budget que le patron de Netflix consent à investir, sans même avoir vu un pilote, selon la légende. Déjà sûr de la force de ses algorithmes, Reed Hastings est en effet persuadé que la série dirigée par David Fincher sera compatible avec les goûts de ses abonnés. Mais il prend soin d’acheter seulement l’exclusivité du streaming. Le producteur MRC a ainsi pu revendre les droits DVD à Sony et les droits étrangers à d’autres chaînes, comme Canal+ en France.
« Son idée était d’acheter des séries télévisées exclusives. Il a commencé par acheter des droits de diffusion aux États-Unis, puis considérant son développement à l’international, il eut l’idée de les étendre au monde » ajoute Bruno Delecour. C’était une première ; là encore, Reed Hastings a eu du flair. « Il avait à disposition, avec sa plateforme, un mode de diffusion simple, sur Internet, qui permettait d’atteindre le monde entier ; voire de contourner les réglementations locales », sourit Bruno Delecour. De fait, avec son mode de diffusion sur Internet en OTT, Netflix prenait de vitesse les chaînes payantes américaines contraintes par de coûteux systèmes de diffusion par câble. Justement, lui se voit comme le successeur des chaînes de télévision telles que nous les avons toujours connues. Dans une tribune publiée en avril 2013, intitulée « La vision à long terme de Netflix »5, Reed Hastings l’écrit noir sur blanc. Pour lui, le modèle « linéaire » traditionnel de la télévision « est mûr pour être remplacé », et Netflix compte bien lui asséner le coup de grâce en proposant pour une somme modique (7,99 dollars par mois) un choix quasi illimité de programmes. Fin 2013, avec 30 millions d’abonnés aux États-Unis, Netflix vient de dépasser la star de la télévision payante, HBO.

En France, un précurseur branché : Canal+, premier roi de la TV payante sur abonnement
En France, c’est une autre affaire. Bien loin du modèle audiovisuel américain, les téléspectateurs de l’Hexagone ont le choix entre une poignée de chaînes publiques et privées via le canal hertzien, complétées par quelques autres sur la TNT (télévision numérique terrestre) depuis son lancement le 1er mars 2005, et d’autres encore via des bouquets vendus par abonnement. La télé par abonnement est un modèle qu’ils ont découvert dès 1984, grâce à une chaîne branchée et avant-gardiste : Canal+.
Assurément, avec la chaîne cryptée Canal+, les Français se sont habitués à ce modèle d’accès à l’audiovisuel. Encore une exception française. Voulue par François Mitterrand dès 1982, Canal+ est née d’un projet de chaîne culturelle « financée ni par la redevance, ni par la publicité », devenue chaîne à péage consacrée au cinéma et au sport. Depuis son lancement le 4 novembre 1984 par André Rousselet, ex-directeur de cabinet du président de la République, elle a habitué les Français à regarder une chaîne payante offrant des contenus exclusifs, accessibles via une sorte de box (le décodeur Canal+) pour un abonnement de 120 francs (soit 18,46 euros) par mois. Au contraire de l’américaine HBO qui rediffuse jusqu’à 50 fois ses films dans l’année, Canal+ caractérise sa grille de programmes par la multidiffusion limitée à six fois des films récents du cinéma international, la présence de sports peu diffusés ailleurs (boxe, basket-ball, golf…) et la prédominance du football qui deviendra son deuxième pôle d’attraction, sans compter les films « pour adultes » diffusés le premier samedi de chaque mois. Côté marketing, les abonnés sont chouchoutés, avec un luxueux catalogue mensuel édité de 1987 à 2013, Canal+ Magazine (rebaptisé ultérieurement PLUS+), qui présente la grille et les films que Canal+ est la première chaîne à diffuser.
Canal+ s’impose en bénéficiant d’une place à part dans la « chronologie des médias » qui régule la diffusion des films après leur sortie en salles. En tant que chaîne cryptée sur abonnement, elle est en effet la seule à pouvoir diffuser un film un an après sa sortie en salles, un délai identique à celui de la commercialisation des cassettes vidéo. Le principe de la chronologie des médias en France semble déjà gravé dans le marbre : en échange du préfinancement des films, les chaînes obtiennent une exclusivité de diffusion pendant un temps donné. Le délai est de trois ans pour les chaînes qui n’ont pas coproduit le film, deux ans pour celles qui ont coproduit le film, et donc un an pour Canal+.
Au fil des années, Canal+ a imposé son identité, l’« esprit Canal ». Un mélange de coolitude, d’humour potache et de culture cinéphile : de nombreux films programmés, la montée des marches du Festival de Cannes chaque année (elle est la seule chaîne française à pouvoir diffuser les cérémonies liées au Festival), et un ton et une identité teintés d’irrévérence dans plusieurs de ses émissions-phares (diffusées en clair). Dans le sillage de Coluche 1 faux (d’octobre 1985 à février 1986), les émissions Les Nuls puis Nulle part ailleurs présentée par le duo Antoine de Caunes-Philippe Gildas d’août 1987 à juin 1997.
En novembre 2014, à un an de l’arrivée de Netflix dans l’Hexagone, Canal+ fête ses 30 ans, avec une myriade de programmes surprise. Mais avec 6 millions d’abonnés en 2014 (CanalSat inclus, professionnels et outremer exclus), contre 6,39 millions fin 2008, elle voit son audience baisser depuis plusieurs années. L’arrivée de Netflix en France, et la nouvelle stratégie de Vincent Bolloré, le nouveau patron de Vivendi, accentueront cette tendance.
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