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Résumeé :

Le churn ou lattrition désigne pour une organisation la perte de clients ou usagers.

Lattrition peut étre volontaire ou involontaire. Le churn volontaire est lié a une insatisfaction sur
Uoffre ou sur la qualité des services. Le churn involontaire est lié a des circonstances indépendantes
de Uorganisation ([déménagement, déces...). Les actions anti-churn visent principalement a réduire
Uattrition volontaire.

Le fait méme d’essayer de «sauver» certains clients peut provoquer leur départ.

Les actions commerciales anti-churn concues dans le but explicite de réduire la perte de clients
peuvent cristalliser cette insatisfaction et provoquer le départ du client. Ces départs auraient pu étre
évités, ou du moins retardés sans opération commerciale, en particulier lorsque les mécanismes de
contact sont trop intrusifs : appels sortants, SMS, courriels ...

Les programmes anti-attrition peuvent étre plus efficaces et plus rentables si U'on se focalise sur les
clients qui peuvent changer d’avis aprés une action volontariste.

La conception des opérations anti-attrition et de leur ciblage doit étre différentiée selon le canal
commercial employé. Cet article explique comment le ciblage des opérations de conservation de
clients récupérables peut étre réalisé, avec une illustration d’études de cas dans le secteur des
télécom.
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Les points clés :

® Le risque d'attrition d'un client n’est pas une bonne
base de mesure pour le ciblage d'une intervention anti-
churn. Il faut pouvoir prédire et cibler des clients a forte
valeur et forte probabilité d'attrition que I'on pourra

convaincre de prolonger leur abonnement.

* Les clients les plus a risque d’attrition ne sont pas

nécessairement les plus rentables a conserver.

* Les organisations doivent gérer un échantillon (de taille
limitée) de clients dit « groupe de contréle » qui ne doit
jamais étre activé par les actions anti churn. Ceci est un
mal nécessaire qui leur permet d’optimiser l'efficacité des

actions anti-churn.

e Les acteurs qui n'utilisent pas de groupe de contréle de
clients non activés ne peuvent pas évaluer I'impact réel des

actions anti churn ni améliorer leur ciblage.

e Pour certains canaux, les actions anti-churn peuvent
étre globalement contre-productives. Mais ces opérations
peuvent étre optimisées. Il peut exister des segments de
clients tres sensibles pour lesquels I'opération est rentable
alors qu'un mauvais ciblage compromet ses résultats

globaux.

e Les approches conventionnelles de ciblage de la

lutte anti-churn ne sont pas optimales pour garder sa
clientele. De nouvelles méthodes statistiques permettent
de scorer les clients candidats a une opération anti-

churn en fonction de I'anticipation du levier de l'action
commerciale. La méthode Uplift est congue pour identifier
les clients a plus haut levier qui seront les plus sensibles
al'action anti-churn et décideront de conserver leur

abonnement.
Enjeux pour le secteur des télécoms
Les marchés de la téléphonie mobile et de 'ADSL haut débit

sont désormais arrivés a maturité. Sur le marché des télécoms

grand public, les opérateurs ont massivement équipé
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les ménages avec leurs produits. Du coté du marketing
la conservation de clients chérement acquis constitue
désormais un enjeu sans aucun doute aussi important que

celui de leur acquisition.

Les opérateurs continuent d'investir en publicité pour faire
tourner les abonnements : les clients quittent donc souvent
leur ancien opérateur (churn) pour souscrire un nouvel
abonnement vers un autre opérateur. Les portefeuilles des
clients des opérateurs ont un fort taux de rotation que

chacun cherche a réduire.

La qualité des couvertures mobiles et fixes, les débits et la
qualité de service sont les facteurs qui déterminent la fidélité
des abonnés sur ces marchés.

Par ailleurs, la créativité sur les offres produits (désormais

« quadruple play »), I'agressivité tarifaire, les modifications de
régulation des prix, la possible convergence fixe/mobile et
les progres des raccordements trés haut débit renforcent ce

phénomene de perméabilité inter-opérateurs des abonnés.

Les opérateurs se sont donc longtemps focalisés sur la
course d'acquisition des portefeuilles mobiles et ADSL.
Les opérations anti churn étaient alors marginales. Les
efforts d’acquisition et de conservation des abonnements
devraient donc s’équilibrer. Méme s'ils restent fortement
impactés par les innovations technologiques, I'ADSL et la
téléphonie mobile sont désormais des marchés matures de

renouvellement.
Le progres du ciblage des actions anti-attrition

A l'origine, les premiéres actions anti churn pouvaient porter
sur 'ensemble du portefeuille client sans ciblage pointu.
Avec la croissance de la taille des portefeuilles, celle des

flux d’attrition et des cotits des opérations associées, les
opérateurs ont cherché a réduire le nombre de partants en

ciblant les clients émettant des signaux de départ .
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Un scoring de la probabilité d'attrition identifie ces
populations a risque. En intégrant la valeur du client sur son
cycle de vie et sur sa période probable de survie a un instant
donné, les opérateurs peuvent concentrer les ressources
consacrées aux opérations anti attrition sur les personnes a
risque et a forte valeur. Les opérateurs les plus avancés sur
ces sujets gerent aujourd'hui leur ciblage des opérations
anti-attrition selon cette logique de valeur des clients a

risque.

Mais nous savons désormais que les opérations de lutte
contre le churn peuvent avoir des impacts différenciés selon
les segments de population a risque de départ. Le ciblage
des actions anti churn peut étre affiné en travaillant sur les
clients a risque €levé, a forte valeur résiduelle et que I'on a de
grandes chances de convaincre apres un contact commercial

adapté.

L'évolution des approches de fidélisation des clients

Degré de
sophistication
et ROI

1a
drattrition

Maturité business

Les effets négatifs inattendus des actions de
lutte contre Uattrition

L'acte méme d’essayer de sauver certains clients peut
provoquer leur départ prématuré. Ceci n'est pas une simple
aberration statistique. Dans les cas les plus extrémes, I'impact
global du programme de rétention peut méme étre négatif.
Le niveau d’attrition des clients traités est alors supérieur a

celui des clients du groupe de contréle non traité.

Il'y a trois types d’explications a ces phénomenes :

1. La plupart des clients a risque élevé de rotation cumulent
une insatisfaction latente en raison de la qualité de service,
du prix et/ou de la portée des appels. Dans de tels cas,

le contact actif avec le client, en particulier sous forme
interactive, peut déclencher directement 'acte volontariste
de changement d'opérateur. Lévénement aurait eu lieu

beaucoup plus tard et peut-étre méme pas du tout.

2. En outre, de nombreux clients sont contrariés par ce
contact qu'ils considerent comme intrusif. Seule une petite
proportion de clients est ravie en entendant leur sonnerie
de téléphone, de découvrir que 'appelant est un employé
de leur opérateur. Celui-ci appelle le plus souvent d'un
plateau d'un call center bruyant, anonyme et tente de
convaincre parfois avec quelques maladresses de prolonger
I'abonnement... Cela suffit a convaincre certains clients de

partir.

3. Enfin, de nombreux clients ne sont pas forcément
conscients que la fin de leur abonnement approche. Bien
que la plupart des opérateurs aient des systemes pour alerter
les clients a I'approche de la fin de contrats, les clients n'y
font généralement guere attention. Une action de rétention
de vive voix par téléphone rappelle au client qu'il a la
possibilité de changer d'opérateur. Il peut alors étre tenté de

passer a I'acte méme s'il est satisfait.

Sil'on admet que les actions qui visent a sauver des clients
sont une arme a double tranchant, leur ciblage sur la

seule base de la prédiction du taux de désabonnement est
donc une stratégie dangereuse. En particulier lorsque la
probabilité d'attrition est fortement liée a la probabilité
d'insatisfaction car les clients les plus risqués ne sont pas
nécessairement les personnes les plus positivement affectées

par ce type d'action.
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Une segmentation des clients « churners »

Les organisations doivent gérer un ou plusieurs échantillons
(de taille limitée) de clients « groupe de contrdle » qui ne
doivent jamais étre activés par les actions anti-churn.
Léchantillon de contréle fait partie des bonnes pratiques

de ciblage marketing. Il permet de mesurer I'efficacité des
actions anti attrition, de détecter leurs éventuels impacts
négatifs et d'améliorer le ciblage.

Les acteurs qui n'utilisent pas de groupe de contréle ne
peuvent pas évaluer I'impact réel des opérations anti-churn,
ni s’'améliorer pour leur ciblage.

Lensemble des développements qui suivent part donc de
I'hypothese qu'un échantillon de contréle de taille suffisante
et aléatoirement distribué autorise la mesure et le ciblage de
I'Uplift.

Nous présentons une segmentation des clients selon leur
réaction possible a I'opération anti-attrition dans le schéma
qui suit. On positionne les clients selon deux axes : en
abscisse la probabilité de rester client de I'opérateur lorsque
le client est soumis a une intervention commerciale et en

ordonnée la probabilité de rester client sans intervention.

En croisant les deux axes de mesure de 'attrition avec et
sans traitement, on peut schématiquement identifier quatre

groupes de clients :

1 La catégorie des « chiens assoupis » qui réagit tres
négativement a un traitement anti churn. Laction
commerciale génere un effet boomerang négatif sur ce

segment.

2 Les « causes acquises » resteront fideles indépendamment

des circonstances et actions commerciales.

3 Les « causes perdues » quitteront la compagnie quels que

soient les efforts investis.

4 Les « influencables » répondent positivement a

l'opération anti attrition.

4 segments de clients selon leur réaction a une opération anti-churn

Probabilité de
rester ou
consommer
sans traitement

Cause acquise

Influengables

A persuader
Cause perdue

Probabilité de
rester ou
consommer
si traitement

Leffort marketing doit porter sur les seuls clients
«influencables ». Les efforts de lutte anti attrition n'ont pas
d’'impact ou méme un impact négatif pour les trois autres
catégories. Lopération marketing qui privilégie le ciblage sur
la valeur des clients qui présentent le plus haut niveau de

« sauvegardabilité » maximise son retour sur investissement.

Deux exemples de campagnes anti attrition
avec des effets différentiés

Nous allons illustrer les effets discutés plus haut par
référence a deux cas spécifiques pour lesquels nous avons
travaillé : il s’agit d'un opérateur mobile européen et d'un
autre américain. Ces cas sont emblématiques du type de
résultats que nous avons rencontrés avec une premiere
campagne réussie et I'autre déficitaire. Chacune de ces deux
campagnes pouvant étre optimisée par une analyse de leur
effet de levier (« I'Uplift »).

La campagne de I'opérateur 1 réduit le taux de
désabonnement de 30% a 25% dans le groupe cible, un
résultat tres positif. Cette campagne a été tres rentable.
En revanche, la campagne de 'opérateur 2 fait augmenter
le taux de désabonnement de 9% a 10%, un résultat

indésirable.
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Pour le premier opérateur, la campagne a été un succes, mais
était-il nécessaire de traiter tout le monde? Ces résultats
positifs ne masquent-ils pas une population de clients qu'il
eut été préférable de ne pas déranger ? Si c’est le cas, la
méme campagne sans le ciblage des clients aurait enregistré
des résultats encore plus favorables. En effet, un modele de
ciblage alternatif montre que 75% de la cible de la premiere
campagne posseéde un Uplift positif alors que le quart

restant ne répond pas favorablement a la sollicitation.

Pour le deuxieme opérateur, la plus simple facon d’améliorer
la situation serait tout simplement de supprimer cette
action anti-churn. Cependant la campagne a des effets

bénéfiques pour 30% des clients, mais ceux-ci furent plus

que compensés par des effets négatifs sur le reste des clients.

Résultats comparés de deux can‘llgmgnes de lutte anti attrition
avec et sans ciblage Uplift

Opérateur 1 | Opérateur 2

Taux d'attrtion dans le groupe de

contréle non traité 30% 9%
Taux d'attrtion dans le groupe traité 25% 10%
Uplift global de I'opération 5% 1%
Taille du groupe de contrile 10000 100 000
Taille du groupe traité 100 000 1 000 000
% optimum population sélectionnée par

le score Unplift 75% 30%
Uplift de I'opération pour cette sélection -6% 1%
ARPU annuelle 400 € 400 €

Bénéfice ARPU de la campagne initiale 2000000 € (- 4000000 €
Bénéfice ARPU d'une campagne avec
ciblage Uplift 2400000 € | 4000000 €

Gain d'ARPU lié au score Unplift 400000 € | 8000000 €

Mesurer UUplift pour cibler les clients
influencables

Si nous voulons cibler des clients sur la base du degré de
leur sensibilité a 'action commerciale ou Uplift, nous devons
étre en mesure d'estimer cette quantité pour chaque client.
Or, cette quantité n'est pas directement mesurable pour un
seul client. En effet, nous ne pouvons pas simultanément

traiter et ne pas traiter un méme client.

Les modeles classiques anti-attrition prédisent le taux de
désabonnement indépendamment du traitement commercial
recu. La probabilité d’attrition est calculée a partir des
caractéristiques sociodémographiques, de I'historique des
consommations téléphoniques, de I'historique des relations
avec l'opérateur (qualité, réclamations...) et des produits
détenus.

Une premiere mesure de I'Uplift est calculable a partir de
deux modeles.

Un premier modele peut estimer la probabilité de
désabonnement sur la base d'un historique de clients soumis
a une action anti-churn :

PCT = Prob (churn | traitement).

Un second modele est bati sur I'historique de clients qui
n’'ont pas été soumis a une activité anti churn

PCN = Prob (churn | aucun traitement).

LUplift est la différence entre ces deux probabilités, de
sorte que si pour un groupe de clients la probabilité de
désabonnement vaut 3% quand ils sont traités et 5%

lorsqu'ils ne sont pas traités, 'Uplift vaut -2%

U = PCT - PCN = Prob (churn | traitement) - Prob (churn |

aucun traitement)
Approche de I"Uplift par une double modélisation

En théorie, I'Uplift peut étre estimé tout simplement en
construisant deux modeles, I'un sur la population traitée
et l'autre sur I'échantillon de controle. Puis pour chaque
individu, on obtient I'Uplift en soustrayant les estimations
des deux modeles. Mais malheureusement, cette approche

fonctionne trés mal dans la pratique :
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Deux raisons expliquent ces difficultés :

1- Les amplitudes du taux d’attrition naturel et de I'Uplift de
I'opération commerciale ne sont en général pas comparables.
Dans notre premier exemple, pour 30% d’attrition on peut
espérer un Uplift moyen de 5% soit 1/6°. Dans le deuxieme
exemple, pour 9% d'attrition sans traitement, I'Uplift de
I'opération vaut seulement 1% (effet négatif). Or les modeles
statistiques classiques détectent bien des signaux principaux
de variabilité de I'attrition et détectent beaucoup moins bien
ou pas du tout le signal secondaire de I'Uplift. Lapproche
d’estimation de 1'Uplift par les deux modeles construits sur
les populations traitées et non traitées a donc tendance a

écraser ses variations.

2- Le deuxieme probleme est plus sérieux encore. Lobjectif
de I'approche par les deux modeles n’est pas directement
corrélé avec I'Uplift. Il n'y a aucune raison de penser que
les facteurs principaux de variabilité de I'Uplift soient les
mémes que ceux de l'attrition. La sensibilité a 'action
marketing (=Uplift) n'a pas de raison d'étre liée a la fidélité
(Proba(Churn)).

De nouvelles approches algorithmiques sont dont
nécessaires pour une évaluation directe des populations
influencables et des populations a écarter de I'opération de

lutte anti-attrition.

La description de ces approches ne figure pas dans le champ
d’application de cet article. Certaines approches test ont été
publiées et la société Portrait Software a développé depuis
plus de 10 ans un logiciel intégralement dédié au calcul et

a la segmentation de I'Uplift apres incubation d'un projet

a l'université d'Edinburgh. Cette méthodologie basée sur la
recherche d'un arbre optimal de segmentation des écarts

de churn entre groupes de population traitée et non traitée
est décrite par Radcliffe et Surry (1999, 2011) ainsi que dans
la documentation d’utilisation du module Uplift du logiciel

Portrait Miner (cf. bibliographie)

Par convention pour les actions anti-churn avec une mesure d’'impact sur le taux
dattrition, I'Uplift est négatif lorsque 'opération commerciale réduit le taux de
départ a la concurrence A contrario, lorsque la mesure d'impact porte sur une
probabilité ou un montant de consommation post-opération commerciale, un effet
bénéfique se traduit par un Uplift positif.

La courbe de lift pour UUplift
Les courbes de lift (« Gain Chart ») conventionnelles

Afin de comprendre les modeles d'Uplift, il faut d’abord
trouver un moyen de mesurer leur efficacité. Lefficacité
de la politique de ciblage d'une campagne de marketing
est classiquement mesurée via une courbe de lift ou par la
courbe de ROC (« Gain Chart »). La courbe de lift est tres
populaire chez les spécialistes de datamining. Supposons
pour une population donnée sur une période donnée

une proportion de churn global de 10%. La courbe de lift
croise le taux de départs cumulés en ordonnée par ordre
décroissant de score anti-attrition en abscisse (des clients

les plus risqués aux clients les moins risqués).

La ligne bleue continue représente le modele idéal, qui
identifierait parfaitement par les scores les plus élevés les
10% de « churner » de la population. Ce modele idéal est
impossible a identifier dans la pratique. La ligne droite noire
pointillée est celle d'un modele de tri aléatoire qui n'a
aucune efficacité pour I'identification des populations les

plus a risque.

La ligne rouge montre la performance d'un modele classique
de score d'identification des clients attritionnistes. La
courbe est convexe au dessus de la diagonale. Le tri des
clients par le score permet de sélectionner une population

avec une surreprésentation des « churners » probables.

Pour les applications de scoring conventionnelles, I'indice de
GINI est le ratio de deux surfaces :

- l'aire entre la courbe de score et la courbe aléatoire
(Surface Rouge) au numérateur

- l'aire entre la courbe de score idéale et la courbe aléatoire

(Surfaces rouge+bleue) au dénominateur.
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Exemple de courbe de lift classique d'un scoring anti-churn

Taux d'attrition
cumulé

4
10% 5

% de la population ciblée

100%
Forte proba Faible proba
churn churn

Plus la courbe s'éloigne de la diagonale et se rapproche de
la courbe idéale, plus I'indice de GINI se rapproche de 1. A
contrario un indice de GINI nul traduit une faible efficacité
du critere de tri; la courbe de lift du score se rapproche alors

de la diagonale du score aléatoire.

La courbe de QINI

La courbe de QINI est une transposition de la courbe du
lift (« Gain Chart ») pour 'Uplift. Elle permet de mesurer
l'efficacité d’'un scoring de 1'Uplift via I'indice de QINI

Le graphe de Qini est une courbe de lift ou1 I'on place
un critere de tri/scoring d'Uplift en abscisse et la valeur
cumulée de I'Uplift en ordonnée (exprimée en valeur absolue
ou plus usuellement en %). Dans le cas de I'opérateur n’1,
le graphe de Qini se termine a -5% (gain d’attrition) qui
correspond a I'impact global de I'opération anti-attrition
pour I'ensemble de la population traitée. De la méme facon,
le graphe est borné a +1% (perte d’attrition) pour le 2¢™
opérateur. Dans les deux cas la droite pointillée noire montre
l'efficacité d'une sélection aléatoire. La droite en trait
continu

Le néologisme QINI provient de Corrado GINI (économiste statisticien italien

du 20° siecle) et se Quadstone (Société anglaise incubation de I'Université
d’Edinburgh ayant développé et opérationnalisé le concept)

rouge mesure |'Uplift estimé. Cette courbe est décroissante
pour la population des influencables, elle est constante
autour de son minimum traduisant la neutralité des résultats
de l'opération. Elle croit en derniére instance du fait des
retours négatifs de I'opération pour les populations les plus

réticentes (effet boomerang).

La courbe du score Uplift idéal n’est pas calculable,

car 'Uplift n'est pas directement mesurable comme la
probabilité d’attrition. Lindice de Qini mesure donc
simplement l'aire comprise entre la courbe réelle du lift du
score Uplift et la sélection aléatoire.

Q-=Aire entre la courbe de score Uplift et la courbe d'Uplift

aléatoire (A)

Une variante de l'indice de Qini notée qO (ou LQE « Low Qini
Estimate ») suppose qu'il n'y a pas de population a Uplift
négatif. La courbe d'Uplift idéale a alors une forme similaire
a celle de la courbe idéale des scores conventionnels adaptée
a la mesure de I'Uplift. En cas d'Uplift négatif et détectable,

la mesure qO peut donc en théorie dépasser 100%.

Dans le cas du premier opérateur, la courbe de Qini

montre une réduction totale de 6 points de churn pour un
ciblage de 80 % de la population initialement prospectée.
Il'y a donc un double gain a I'utilisation de I'Uplift : d'un
coté I'opérateur évite 1pt de churn pour I'ensemble de

la population et de I'autre il réduit de 20% les cotits de
prospection.

Dans le second cas, la courbe de Qini montre qu'une
sélection de 30% de la population avec des Uplift positif
permet de rentabiliser une opération qui présentait a priori
tous les signes négatifs. En ciblant la petite proportion de
clients influencables, I'opérateur n"2 gagne avec le score
Uplift 1 point de churn tout en réduisant drastiquement ses

couits de campagne.
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Deux exemples de graphe de “Qini” (Gain Chart pour la méthode Uplift)

Case de figure n°1
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Une opération anti churn globalement efficace
mais qui devrait se limiter a 78% de la
population pour un rendement maximal

Conclusion

Un nombre croissant d’opérateurs constate que les
campagnes de lutte anti-attrition peuvent avoir des effets
négatifs comme des effets positifs. Il n’est donc pas optimal
et il peut méme s’avérer dangereux de cibler I'opération de
lutte anti attrition principalement sur la base des estimations
de taux de désabonnement ou de la valeur résiduelle des

clients.

Nous avons présenté les fondements de la méthode Uplift qui
permet une identification optimale des clients influencables.
La sophistication du ciblage de ces campagnes via la
méthode Uplift entraine un double gain : meilleure rétention
des clients avec économie des moyens mis en ceuvre et du

cout des campagnes.

Case de figure n°2
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rendement maximal

Par ailleurs, les canaux commerciaux utilisés pour retenir les
clients sont variés (mailing, email, SMS, call center, message
web...). Un ciblage Uplift par canal permet d'identifier

les profils des clients les plus influencables sur chacun

des canaux. On dispose ainsi d'une segmentation des
populations pluri-canaux tres utile pour la coordination des
opérations anti-churn. Uplift peut donc aussi constituer
une aide précieuse pour la mise au point d'un plan de

campagnes commerciales multi canal.

Lapproche Uplift a donné ses résultats les plus
spectaculaires sur les problématiques d'attrition des
opérateurs de téléphonie. Elle est aussi applicable avec
quelques adaptations pour gérer le ciblage de nombreuses
autres problématiques multi canal : attrition et cross-selling
bancaire et d’assurance, opérations commerciales sur cartes
de fidélités, opérations de fidélisation sur support internet,

etc...
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Terminologie :

Autres expressions couramment employées pour faire

référence aux modeles Uplift, I'ensemble des termes :

Terminologie francisée

* Modele Uplift

e Analyse des différentiels de taux de réponse

* Modele d’efficacité incrémentale du marketing
* Modélisation de la réponse nette

* Modélisation du levier pur

e Modele a hasard proportionnel

Chiffre d’affaires additionnel des opérations marketing

Terminologie anglo-saxonne

e uplift modelling

¢ differential response analysis

e incremental modelling

e incremental impact modelling
* true response modelling

e true lift modelling

e proportional hazards modelling

* net modelling
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