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Les studios amA©ricains A 14€™heure du repositionnement
Description

DA©veloppement des cA¢blos en direction de |&€™internet, perte da€™audience des chaA®nes,
mondialisation de 1&E™offre audiovisuelle, succA’s de Netflix : la production amA®@ricaine doit se
repenser sur 1a€™internet et A 14€™A®©chelle inter nationale avec de nouveaux acteurs, dont certains
investissent dA©jA A Hollywood, qua€™il sa€™agisse du chinois Dalian Wanda ou du gatari belN
Media.

La production audiovisuelle et cinA©matographique a longtemps semblA© A®©chapper aux

reconfigurations parfois brutales imposA©es par le dA©veloppement des offres et des usages
numA®©riques, comme la musique qui a totalement dA» repenser ses modA“les da€™affaires. A
Hollywood, 18€™heure est dA©sormais aux changements parce que Netflix est parvenu A modifier
4™ A©cosystA 'me dans lequel A©voluaient producteurs, A©diteurs et distributeurs.

En 2015, Netflix a atteint 70 millions d4€™abonnA©s dans le monde, dont 43 millions aux Etats-Unis oAl
son offre de vidA©o par abonnement (sVoD) est devenue une vA©ritable alternative aux offres classiques
de tA©IA©vision payante commercialisA©es A des tarifs beaucoup plus A©levA©s par les cA¢blo-
opA©rateurs. Cette A©mergence rapide de Netflix dans les pratiques de consommation audiovisuelle des
AmA®ricains, renforcA©e par les succA’s relatifs de Hulu ou par 14€™offre intA©grA©e da€E™ Amazon
Prime, qui a AOtA© complA©tA©e par une offre de sVoD autonome depuis avril 2016, disponible aux
Etats-Unis, au Royaume-Uni et en Allemagne, a des consA©quences multiples.

Concernant les cA¢blo-opA©rateurs, leur place centrale est menacA©e comme intermA©diaire entre le
tACIAOspectateur et les chaA®nes payantes via la commercidisation de bouquets de chaA®nes de
tA©IA©vision. La pratique du cord cutting, A savoir le dA©sabonnement aux offres de tA©IA©vision par
cAc¢ble pour y substituer une offre de sVoD, sB€™accentue (voir La rem nA°26-27, p.37). De nombreux

analystes voient toutefois dans les offres de sVoD plutA’t un complA©ment aux bouquets de chaA®nes qui
ont pour eux de garantir encore une offre diversifiA©e de programmes proposant des sA©ries et des films
comme peut le faire Netflix, mais A©galement du sport et des A©missions de plateau. || demeure que
les cA ¢blo-opA©rateurs perdent depuis 2007 des abonnA©s A leurs offres de tAG©IA©vision.
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En consA©quence, ils se repositionnent de plus en plus sur 14€™accA's A 1&€™internet, transportant
autrement les images, notamment celles de Netflix, puisque le pari de ce dernier a AOtA© de faire basculer
sur internet la distribution des programmes audiovisuels, quand le cAc¢ble et la tA©IA©vision par satellite
dominaient historiquement aux Etats-Unis.

La place nouvelle des cA¢blo-opA©rateurs sur le marchA© de la distribution en ligne des programmes a
da€™ailleurs AOtA© rA©cemment reconnue par la dA©cision de la FCC (Federa Communications
Commission) et du dA©partement amA®©ricain de la justice autorisant e rachat de Time Warner Cable et
Bright House Networks par Charter Communication (voir La rem nA°34-35, p.31), mais avec un ensemble
de conditions favorisant les A©diteurs de services de vidA©o en ligne.

Le nouvel ensemble ne pourra plus fixer de limites A 1a€™utilisation de 1&€™internet haut dA©bit
(plafonds perturbant 14€™accA”s correct A la vidA©o en ligne au-delA da&€™un certain seuil de
consommation) ; il ne pourra plus imposer dans ses contrats de distribution des chaA®nes des clauses
limitant la distribution alternative de leurs programmes en ligne ; enfin, il ne pourra pas facturer des frais
da€™interconnexion aux A©diteurs de services en ligne, les A©diteurs de services de vidA©o AGtant les
premiers concernA©s de fait par la bande passante consommA©e.

Cette dA©cision indique combien les cAc¢blo-opACrateurs s3E™AOloignent de plus en plus
da€™Hollywood pour se rapprocher des acteurs des tA©IA©coms quaE™ils viennent concurrencer (Voir
La remA nA°30-31, p.65). Au moins repensent-ils leurs relations avec les grands networks, ceux qui
A©ditent les chaA®nes aux Etats-Unis. Afin de sB€™aligner sur les tarifs des offres de sVoD, les cAc¢blo-
opAOrateurs favorisent de plus en plus la distribution de bouquets dits A« amaigrisA A» (skinnny bundles
) fA©dA©rant uniquement les quelques chaA®nes les plus populaires.

Le cord-cutting (dA©sabonnement au cAc¢ble), les skinny bundles sont autant de tendances qui rA©VA “lent

la fragilitA© nouvelle des A©diteurs de chaA®nes fA©JA©rA©s au sein des networks aux Etats-Unis, A

savoir Disney/ABC, Time Warner, Fox ou encore Viacom. Ces derniers perdent des abonnA©s aux offres
de tA©IA©vision par cAc¢ble. Leur audience baisse en consA©quence, entraA®nant avec elle une baisse
des recettes publicitaires. SBE™gjoute A cette baisse gA©OnAGCrale des audiences et des recettes
une polarisation nouvelle du marchA© qui conduit les cA¢blos A favoriser les chaA®nes les plus
prestigieuses et A dA©laisser les chaA®nes de complA©ment afin de diminuer le coA»t des abonnements
aux offres de tA©IA©vision.
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Ces tendances fragilisent, d4€™une part, les chaA®nes A forte notoriAGtA© parce quaE™elles doivent
investir massivement pour conserver leur statut auprAs du public, et d&€™autre part, les chaA®nes plus
spA©ciaisA©es parce quaE™elles sont moins NA©cessaires dans les offres groupA©es. Cette situation
explique A elle seule les difficultA©s nouvelles rencontrA©es par les networks amA®©ricains, au point de
menacer leur avenir. A titre dd€™exemple, Viacom a vu les audiences de Comedy Central reculer de 21 %
en 2015, et de 26A % pour MTV, que e streaming musical court-circuite.

Or, les chaA®nes cA¢blA©es ont reprA©sentA© 78 % du chiffre da€™affaires du groupe en 2015. La
menace est donc trA”s sAGrieuse. MAme le sport est touchA©, |la chaA®ne ESPN de Disney affichant un
recul de 7 % de son audience, alors mA@me que le coAx»t des droits sportifs sh€™envole aux Etats-Unis.

CaE€™est da€™ailleurs A cet endroit que les A©quilibres semblent de plus en plus difficiles : la
concurrence nouvelle des offres de sVoD se traduit par une surenchA're sur le prix des programmes,
essentiellement les SA©ries dont 1&€™offre devient plA©thorique, A laguelle sB€™agjoute une surenchA're
sur les autres droits, notamment le sport, les chaA®nes en ayant de plus en plus besoin pour S3€™assurer
da€™exclusivitA©s vraiment A« rares A». L&E™augmentation du coA»t des programmes et |a baisse du
nombre da€™abonnA©s et des recettes publicitaires semblent donc annoncer des difficultA©s majeures
pour les A©diteurs de chaA®nes aux Etats-Unis.

Pour les producteurs, |&€™enjeu est tout autre, ce qui conduit Hollywood A se retrouver au centre de toutes
les attentions. La production audiovisuelle et cinA©matographique, longtemps dA©pendante des
commandes des networks, est devenue aujourdd€™hui stratA©giqueA LA encore, Netflix a
profondA©ment influencA© la reconfiguration du marchA© en misant sur les sA©ries exclusives et A
gros budget.

L e service de sVoD finance la production de ses propres sA©ries depuis 2010, et de ses propres films depuis
2015, faisant de ses programmes un argument commercial pour convaincre ses futurs abonnA©s. En 2016,
le service de sVoD entend ainsi investir 6 milliards de dollars dans la production, soit plus que tous les
autres studios anA©ricains rA©unis. Netflix peut envisager une telle dA©pense parce quaE™il compte
|l&E™amortir sur un parc d&€™abonnA©s de plus en plus A©tendu, notamment grAc¢ce A

|&E™internationalisation du service. Les autres producteurs doivent donc suivre, telle la soci AOtA© HBO
qui produit ses sA©ries pour la chaA®ne A©ponyme depuis les annA©es 1990 afin de moins dA©pendre
des studios.

En 2016, la chaA®ne a annoncA© vouloir augmenter de 50 % son budget production pour atteindre 600
heures de programmes exclusifs pour ses abonnA©s, soit un investissement de 2 milliards de dollars, la
moitiA© AOtant rA©servA©e au studio HBO, |1&€™autre A 18€™achat de licences auprA”s des studios
hollywoodiens. QUAE™il sA€™agisse des chaA®nes du cA¢ble, des nouveaux A©diteurs daE€™offres en
ligne, 1&€™accA"s A des programmes exclusifs et de qualitA© devient donc essentiel. Autant dire que les
producteurs deviennent un enjeu, alors mA@me quaE™ils doivent accompagner une transition qui substituera
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A leurs interlocuteurs historiques, les chaA®nes du cAcble, de nouveaux acteurs (services de sVoD,
chaA®nes premium comme HBO).

Plusieurs annonces rA©centes tA©moignent aux Etats-Unis du repositionnement actuel des studios de
production cinA©matographique et audiovisuelle. La chaA®ne premium Starz semble devoir se rapprocher
du studio Lions Gate (0,7 milliard de dollars au box-office anA®©ricain en 2015) par |14€™intermA©diaire
de John Malone, un actionnaire important de Starz et de Lions Gate via Liberty Global et Discovery
Communications. || s3™agit dans ce cas de sAO©curiser 1&€™approvisionnement de la chaA®ne en
sAGries et films exclusifs. Des logiques de concentration horizontale sont A©galement A 18€™A“uvre,
comme 21st Century Fox qui atentA©, en 2014, de fusionner avec Time Warner (voir LaremnA°32, p.49).

L&E™opAOration a AOtA© reportA©e du fait de la JAO©tA©rioration des conditions boursiA“res, mais la
stratA©gie nd€™est pas remise en cause, A savoir fusionner les numA©ros 3 et 4 du marchA© (1,9
milliard de dollars au box-office anA©ricain en 2015 pour Time Warner, 1,4 milliard pour Fox) afin de
mieux s&€™imposer dans les nA©gouaI|ons avec les distributeurs. Une autre fusion est espA©rA©e par
DreamWorks SKG qui a annoncA©, en mars 2016, souhaiter racheter Paramount, la sixiA"me major, avec
0,7 milliard de dollars de revenus au box-office anA©ricain en 2015, A A©gditA© avec Lions Gate.

Paramount, |e studio de Viacom, cherche en effet un partenaire pour se dA©velopper, mais Viacom attend
plutA't un partenaire technologique ou international pour dA©velopper son studio sur les nouveaux
marchA©s stratA©giques. De son cAtA©, Comcast, qui contrA’le NBC Universal, si€™est emparA©
pour 3,8 milliards de dollars du studio DreamWorks Animation (0,9 milliard de dollars de chiffre
daE™affaires en 2015), latransaction ayant AOtA© annoncA©e le 28 avril 2016.

DreamWorks Animation avait AOtA© sA©parA© de DreamWorks SKG en 2004 et cherchait un repreneur
depuis cette date, son indA©pendance ne lui permettant pas une expansion aussi rapide quaE™il 1a8€™aurait
souhaitA©. DreamWorks Animation devrait A%re rapprochA© da€™Ilumination Entertainment, le studio
da&€™animation d&€™Universal Studios.

L&E™expansion des studios A 12€™A©chelle internationale constitue en effet IZ€™un des enjeux majeurs
pour la production, au-delA de la consolidation du marchA© amA®ricain et des alliances avec les
distributeurs, quUaE™il sA€™agisse de chaA®nes premium ou de nouveaux A©diteurs en ligne. De plus en
plus, les coAxts de production devront A%re amortis sur un marchA© mondiaisA©, ce qui est au cA“ur de
la stratA©gie de Netflix. Certains nouveaux marchA©s deviennent stratA©giques au point de dA©placer le
centre de gravitA© du cinA©ma mondial, comme le marchA© chinois qui, pour le cinA©ma, devrait
devenir le numA©ro 1 en 2017.
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En 2015, le marchA© du cinA©ma en Chine a reprA©sentA© 6,7 milliards de dollars, en hausse de 30 %,
quand le box-office anA®©ricain a rA©aisA© une trA”s bonne annA©e avec 11 milliards de dollars de
recettes. Les studios amA®©ricains sB€™intA©ressent donc de trA”s prA”s A la Chine, et les producteurs
chinois souhaitent aller chercher aux Etats-Unis |4€™expertise qui leur fait dA©faut.

Cette compA®©tence leur est en effet nA©cessaire pour devenir de vAOritables acteurs mondiaux du
cinA©ma, mA3me s |le gouvernement chinois les protA“ge de toute concurrence frontale sur le marchA©
intA©rieur (quotas limitant A un tiers des films en salle la proportion de films A©trangers, censure de la
SAPPRFT qui donne les autorisations, dA©finit les dates de sortie et les durA©es da€™exploitation). Cette
situation explique ce pourquoi les studios amA®©ricains sont obligA©s de sa€™allier A des producteurs
chinois pour A©viter le filtre de la censure, et ce pourquoi les Chinois nA€™hAOsitent pas A investir
Hollywood.

AprA’s le rachat en 2012 de la chaA®ne amA®©ricaine de sales de cinA©ma AMC pour 2,6 milliards de
dollars (voir La rem nA°24, p.36), le conglomA®©rat chinois Daian Wanda a ainsi rA©alisA© coup sur
coup deux acquisitions majeures aux Etats-Unis. DA©but janvier 2016, des nA©gociations avancA©es
AGtaient rAOVAOIA®es qui allaient permettre A Dalian Wanda de prendre la majoritA© du capital du
studio Lengendary Entertainment, producteur de Jurassic World avec Universal Studio, |e plus gros succA’s
du box-office mondial en 2015.

A 1a€™A©vidence, ces performances seront exploitA©es en Chine pour y dA©velopper la production, en
mA3me temps que Legendary trouvera avec AMC un moyen de pousser ses films en salle. Deux mois plus
tard, Dalian Wanda annonA8ait via AMC le rachat de Carmike pour 1,1 milliard de dollars. Carmike est un
rA©seau de salles de cinA©ma aux Etats-Unis qui permet au nouvel ensemble de devenir le numA®©ro 1
mondial avec 8 380 salles, devant Regal et ses 7 361 sdlles.

S le marchA© des sdles de cinA©ma aux Etats-Unis est mature et peu porteur de croissance, la
compA®©tence importA©e des Etats-Unis devrait permettre A Dalian Wanda de dA©velopper ses
activitA©s daE™exploitation sur son marchA© national trA’s dynamique, afin da€™atteindre 20 % du
marchA© mondial du film en 2020, puisgque caE™est |4€™objectif que le groupe sE™est fixA©.

Enfin, les investisseurs internationaux peuvent A©galement venir da€™autres horizons, A 14€™instar de
belN Media Group qui, aprA’s sB€™A&re positionnA© sur le sport A 18€™A©chelle internationale,
investit dA©sormais le cinA©ma aux Etats-Unis en plus de son prA©-carrA© en Afrique du Nord et au
Moyen-Orient.

Le ler mars 2016, belN Media Group a en effet annoncA© |&€™acquisition, pour un montant non
dA©voilA©, du studio amA®©ricain Miramax, auparavant dA©tenu par le fonds da€™investissement
Colony Capital et par la Qatar Investment Authority (QIA), le fonds souverain du Qatar. Avec Miramax,
belN Media Groupe change de dimension A 186™A®©chelle internationale oAl le groupe né€™avait de
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dimension mondiale que dans |e sport.

Ses chaA®nes de cinA©ma et de sA©ries, disponibles depuis le 1A novembre 2015, sont en effet
accessibles uniquement dans la zone arabe (Afrique du Nord et Moyen-Orient) oA! belN Media Group
entend SA€™imposer comme leader rA©gional. Avec Miramax, belN Media Group entre sur le marchA©
mondial du cinA©ma et se donne les moyens de dA©ployer une stratA©gie de production originale avec
des A©quipes reconnues, Miramax ayant A©tA© fondA© par les frA res Weinstein et dA©vel oppA© par
Disney avant da€™A%re cA©dA© en 2010 pour 660 millions de dollars.
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