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En el marco del Spending Review llevado a cabo en España en 2018 por la AIReF, se 
ha evaluado la prestación del Servicio Postal Universal (SPU) por parte de la Socie-
dad Estatal Correos y Telégrafos, SA (en adelante, Correos). El Servicio Postal Univer-
sal (SPU) es el conjunto de servicios postales que están sometidos a obligaciones de 
servicio público (OSP) y deben prestarse de forma permanente en todo el territorio 
nacional y a precio asequible para todos los usuarios. El Estado ha encomendado a 
Correos la prestación de este servicio para el periodo 2011 a 2026. Correos recibe una 
compensación por la carga financiera soportada al prestar este servicio.

Este estudio analiza la estrategia y el procedimiento para fijar el coste público y las 
condiciones de prestación del SPU en el período 2011-2020. Adicionalmente, se estu-
dia también la eficiencia del operador designado, ya que la cuantía de la compen-
sación depende de esta.

Actualmente, el plan de prestación que desarrolla la Ley Postal vigente (2010) está 
pendiente de aprobación y la compensación del SPU se realiza mediante entregas 
a cuenta. Para el periodo 2011-2020 las cantidades ascienden a unos 1.450 millones 
de euros.

Las principales conclusiones del análisis realizado por la AIReF son: 1) el coste neto 
del SPU en España es elevado comparado con otros países; 2) existe un retraso de 
nueve años en la aprobación del plan de prestación que crea inseguridad jurídica 
y no permite calcular el coste de este servicio; 3) el plan de prestación en elabora-
ción no facilita de cara al futuro reducir el coste público, adaptarse a una demanda 
decreciente, racionalizar y simplificar del cálculo del coste neto sin depender del 
operador e introducir incentivos de eficiencia; y 4) El operador tiene margen para 
mejorar su eficiencia tanto en ingresos como en gastos: y 5) sin una reorientación 
estratégica el ordenador seguirá en pérdidas. El siguiente cuadro recoge los princi-
pales hallazgos.

CONCLUSIÓN DE LA EVALUACIÓN
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Evaluación de 
estrategia y 
procedimiento 
del coste 
público

Compensar con 
fondos públicos 
no es la norma 
en otros países. 
El coste del SPU 
en España es 
comparativa- 
mente elevado 

Correos 
presenta un 
déficit operativo 
negativo y 
superior al 
del resto de 
operadores en el 
segmento postal

El coste del 
SPU mediante 
varios métodos 
propuestos es 
prácticamente 
el mismo

Los dos planes 
de prestación 
estudiados 
no tienen 
incentivos 
suficientes a la 
eficiencia

Evaluación 
de eficiencia 
del operador: 
indefinición 
estratégica y 
mayor coste 
en el futuro

Los descuentos 
ofertados por 
Correos son más 
elevados que los 
de los países del 
entorno

Por el lado de los 
costes, Correos 
ha ajustado 
menos que otros 
países a pesar de 
que la demanda 
ha caído más

Correos no ha 
profundizado en 
estrategias de 
diversificación y 
externalización

El volumen 
de cartas 
disminuye y 
se compensa, 
parcialmente, 
con el 
incremento en 
paquetería

El mercado de 
la paquetería 
es más 
competitivo y 
con menores 
márgenes 

Hay tres redes 
de distribución 
diferentes con 
poca sinergia 
entre ellas

En consecuencia, la AIReF propone:

Respecto a la compensación

1.	 Que el Ministerio de Fomento, con la colaboración del Ministerio de Hacienda, 
se encargue de definir la nueva metodología de cálculo y flexibilice las obliga-
ciones de servicio público para disminuir el coste del SPU.

2.	 Que la compensación se simplifique y se centre en el despliegue territorial de la 
red, incluyendo únicamente las zonas rurales o las áreas donde los volúmenes 
sean bajos y no permitan una rentabilidad adecuada.

Respecto a la eficiencia del operador

1.	 Apoyar la transición de una empresa volcada en el sector convencional hacia 
mercados distintos y muy competitivos como el de paquetería urgente.

2.	 Realizar un plan de eficiencia que permita reducir los costes actuales, basado 
en un análisis de las distintas fases de su cadena de valor, y en incrementar las 
sinergias entre los tres modelos operativos actuales para adecuar los volúmenes 
de cada una de las redes a la capacidad y al personal disponible.
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3.	 Continuar con los esfuerzos de automatización, simplificación de la estructura 
organizativa, estudio de actividades externalizables y reducción del tiempo de-
dicado a las actividades de menor valor añadido.

4.	 Realizar una revisión de la política de ingresos y descuentos de los grandes clien-
tes.

5.	 Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vías de diversifica-
ción. Estudiar la posibilidad de aprovechar el despliegue de red para prestar 
otros servicios públicos al ciudadano.
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1.1.  Antecedentes

El proyecto 7 evalúa la prestación del Servicio Postal Universal (SPU) por parte de la 
Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, SA (en adelante, Correos). El SPU es el conjunto 
de servicios postales que están sometidos a obligaciones de servicio público (OSP) y 
deben prestarse de forma permanente en todo el territorio nacional y a precio ase-
quible para todos los usuarios1. El Estado ha encomendado2 a Correos la prestación 
de este servicio para el periodo de 2011 a 2026.

La normativa reguladora del SPU corresponde al Gobierno y al Ministerio de Fomento, 
que es además el encargado de financiar este servicio con cargo a su presupuesto. 
Asimismo, la Comisión Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC)3 tiene las 
funciones de supervisión y control del mercado postal.

El servicio postal se liberalizó en España entre 1997 y 2010 mediante la trasposición de 
diferentes directivas comunitarias. Este proceso finalizó con la Ley Postal de 20104 (vi-
gente en la actualidad) que trasponía la Directiva 2008/6/CE. El plan de prestación, 
que debe incluir las condiciones concretas de prestación del SPU y la metodología de 
cálculo del coste neto y la carga financiera, y el Contrato regulador que desarrollan 
esta Ley todavía no se han aprobado. Mientras no se apruebe la nueva normativa,  

1 � Se incluyen dentro del servicio las actividades de recogida, admisión, clasificación, transporte, distri-
bución y entrega de envíos nacionales y transfronterizos en régimen ordinario de las cartas y tarjetas 
postales de hasta 2 kilogramos de peso y de los paquetes postales hasta 20 kilogramos de peso.

2 � Disposición adicional primera de la Ley 43/2010, de 30 de diciembre, del servicio postal universal, de 
los derechos de los usuarios y del mercado postal.

3 � La CNMC tiene las funciones de resolución de conflictos entre operadores económicos a través de la 
Ley 3/2013, en la que se definía que con la constitución de la CNMC se extinguía la Comisión Nacional 
del Sector Postal, definida como órgano a dichos efectos en la Ley 43/2010.

4 � Ley 43/2010, de 30 de diciembre, del Servicio Postal Universal, de los Derechos de los Usuarios y del 
Mercado Postal.

1
RESUMEN DE LA EVALUACIÓN
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Correos está gestionando el servicio con el plan de prestación anterior, que data del 
año 20005.

Correos debe determinar el coste neto de las Obligaciones de Servicio Público (OSP) 
y presentar el coste a la CNMC para su verificación y para el cálculo de la carga 
financiera. Ante la ausencia de un nuevo Plan y de un nuevo contrato, la CNMC no 
está llevando a cabo ninguna de estas funciones. Como consecuencia de ello, los 
pagos a Correos por el SPU se están realizando mediante entregas a cuenta. El Minis-
terio de Fomento es el encargado de incorporar estas cuantías en su presupuesto. Las 
cantidades entregadas a cuenta ascienden a unos 1.450 millones de euros para el 
periodo 2011-2020 y han estado muy condicionadas por las necesidades presupues-
tarias de la AGE.

En los dos últimos años, ha estado operativo un grupo de trabajo para elaborar un 
nuevo plan de prestación. El borrador del plan fue remitido a Bruselas en 2018 para su 
visto bueno, sin que a fecha de la elaboración del presente informe haya una versión 
definitiva por lo que se ha estudiado el último borrador presentado.

1.2.  Visión general y metodología

Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, Sociedad Anónima, fue creada en el año 1716 
y es la empresa matriz del grupo Correos y aquella que ejerce como operador de-
signado para la prestación del SPU. Correos gestiona tanto el servicio postal como la 
estructura de red, que está desplegada por todo el territorio. Algunas de las caracte-
rísticas más importantes de Correos son las siguientes6:

5 � Decreto 1829/1999, de 3 de diciembre, por el que se aprueba el Reglamento por el que se regula la 
prestación de los servicios postales, en desarrollo de lo establecido en la Ley 24/1998, de 13 de julio, del 
Servicio Postal Universal y de Liberalización de los Servicios Postales.

6 � Fuente: Informe anual de Correos 2017.
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CORREOS EN CIFRAS7 (2017)

2.637
Millones de envíos 
anuales

18
Centros de tratamiento
automatizados

1.633M
Ingresos anuales

8.669
Puntos de atención

51.205
Efectivos medios (FTEs)

86,4%*
Cuota de mercado 
sector postal tradicional

Fuente: Informe anual del operador 2017 e informe Análisis del sector postal y del sector de la mensajería y paque-
tería. 2017.

Correos es la cabecera de un grupo empresarial compuesto por cuatro empresas: 
Correos matriz y sus filiales Correos Express (paquetería urgente), Correos Nexea (ges-
tión documental) y Correos Telecom (telecomunicaciones del grupo). El grupo Co-
rreos es 100% público y pertenece a la Sociedad Estatal de Participaciones Industria-
les (SEPI).

Tal y como se observa en el siguiente gráfico, Correos matriz ha registrado pérdidas 
desde 2012, con un mínimo cíclico en 2014, muy relacionado con la caída de la 
demanda postal. En los últimos años, se ha estabilizado en un déficit estructural que, 
sin la compensación por el SPU, se situaría en torno a 220 millones de euros8. Correos  
Express y las otras filiales representan una parte muy pequeña del resultado del gru-
po.

7 � El dato de la cuota de mercado proviene del segmento SPT.
8 � En el eje izquierdo, se presentan los resultados de Correos Telecom, Nexea Gestión Documental y 

Correos Express Paquetería Urgente, mientras que en el eje derecho aparecen Correos y Telégrafos.
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BENEFICIO CONSOLIDADO DESPUÉS DE IMPUESTOS DE LAS EMPRESAS DEL 
GRUPO CORREOS CON COMPENSACIÓN PROMEDIO DE 180 M€9
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Correos Telecom, S.A.

Nexea Gestión Documental, S.A.

Correos Express Paquetería Urgente, S.A,

Correos y Telégrafos, S.A. homogénea (eje derecho)

Correos y telégrafos, S.A sin compensación (eje derecho)

Fuente: Informes anuales del operador designado.

El presente estudio se concentra en analizar la estrategia y el procedimiento para 
fijar el coste público y las condiciones de prestación del SPU en el período 2011-2020. 
La evaluación se ha basado en el análisis de las cantidades entregadas a cuenta y 
previstas para este periodo. Asimismo, para evaluar el modelo de determinación del 
coste del SPU se han revisado las características tanto de la normativa en uso como 
de las propuestas pendientes de aprobación. Este análisis incluye una evaluación del 
coste público a nivel internacional.

9 � El resultado de Correos y Telégrafos descrito en el gráfico incluye la compensación por SPU que ha sido 
homogeneizada, es decir, se resta la contabilizada de cada ejercicio y se suma una 
compensación media de 180 millones de euros. En el año 2017, el resultado de Correos y Telégrafos 
S.A. incluye un ajuste en cartera de 93 millones de euros.
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Adicionalmente, para poder realizar un análisis integral de la compensación, se estu-
dia también la eficiencia del operador designado, incluyendo la comparativa de la 
estrategia que sigue en ingresos y en gastos con las efectuadas en los países seleccio-
nados, un análisis tendencial del resultado operativo del operador, las oportunidades 
de mejora de la eficiencia a través del estudio de los costes y de las sinergias entre los 
modelos operativos.

La evaluación del SPU se basa en el análisis internacional y en la revisión de la in-
formación contable aportada por Correos10. La revisión de la contabilidad analítica 
comprende el periodo 2014-2017, y se han realizado varios análisis: de eficiencia de 
costes de cada una de las fases de la cadena de valor; de eficiencia en ingresos, ba-
sado en la comprensión del modelo de descuentos y tarifas y su racionalidad en re-
lación a los costes; de la posible flexibilización de los modelos de distribución (modelo 
de red ordinaria, urgente y exprés); y por último un análisis del método de cálculo del 
coste neto.

El ejercicio de benchmarking se ha llevado a cabo mediante una división en tres 
niveles de evaluación. En un primer nivel, se ha analizado el coste público del SPU 
en 31 países (26 países de la UE más Noruega, Serbia11, Suiza12 y dos países con es-
tructura federal, Australia y Canadá13). Posteriormente, se ha estudiado con mayor 
profundidad tanto el coste del servicio como la rentabilidad, la estrategia y el posicio-
namiento de mercado de los operadores designados en ocho países14, que han sido 
seleccionados conforme a diversos indicadores. Por último, se han seleccionado seis 
países15 para estudiar las mejores prácticas atendiendo al modelo de gestión.

Se han realizado entrevistas y reuniones con los organismos que tienen competencias 
en la regulación del Servicio Postal Universal. Se han llevado a cabo reuniones con la 
subdirección de Regulación Postal del Ministerio de Fomento, así como con distintos 
cargos del Grupo Correos: Dirección de Planificación y Finanzas y Dirección de Ope-
raciones y también con la Dirección de Transportes y del Sector Postal de la CNMC. 
La labor del departamento de contabilidad analítica y modelo de costes, que facilitó 
toda la información de contabilidad analítica interna y relativa al coste neto, ha sido 
especialmente destacable.

10 � Los análisis previos de la compañía realizados por la CNMC y el Tribunal de Cuentas han servido de 
base de análisis.

11 � Se incluye Noruega y Serbia, como país no miembro de la UE, pero analizado por los diversos informes 
del Grupo de Reguladores Europeos de Servicios Postales (ERPG).

12 � Se incluye en el análisis a Suiza, al contar con un operador postal designado que presenta gran diver-
sificación y resultados financieros positivos en lo que respecta a los servicios postales.

13 � Se incluye a Australia y Canadá, por contar a juicio experto, con modelos postales de interés para el 
análisis comparativo en el benchmarking.

14 � Alemania, Australia, Bélgica, Canadá, Francia, Portugal, Reino Unido y Suiza.
15 � Se ha optado por eliminar Canadá y Bélgica para el análisis de buenas prácticas, al ofrecer informa-

ción suficiente el resto de países.
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La AIReF ha contado con la colaboración de Deloitte16 para la realización de este 
proyecto. En todo caso, el contenido final del informe es de la exclusiva responsabi-
lidad de la AIReF.

1.3.  Hallazgos y lecciones aprendidas

Evaluación estratégica y del procedimiento para fijar el coste público de la compen-
sación del SPU

Coste público a nivel internacional

I.	� Existen diferencias considerables a nivel internacional tanto en la configura-
ción de los servicios como en la forma de compensación del SPU. Si bien to-
dos los países deben garantizar los servicios indicados por la Directiva postal 
vigente, existen divergencias respecto a productos como los envíos masivos o 
las cartas prioritarias. Ante la caída de la demanda postal, muchos países han 
optado por modificar el ámbito del SPU para reducir los costes del servicio.

II. 	�Compensar con fondos públicos es una opción minoritaria y no es inevitable.
De los 32 países estudiados, –es decir, los 31 contemplados a lo largo de la eva-
luación del nivel 1 y España– solo 12 realizan compensación directa mediante
fondos públicos, tal y como se observa en el gráfico. No obstante, es cierto
que 3 países, Canadá, Australia y Suiza, conservan una reserva de actividad,
es decir, el Estado cede el control total a los operadores designados de alguno
de los servicios postales.

16 � Empresa adjudicataria de la licitación del contrato de asistencia técnica.
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TIPOS DE MECANISMOS DE COMPENSACIÓN  
DE CADA UNO DE LOS PAÍSES OBSERVADOS17

Fuente: Elaboración propia a partir del informe de Copenhagen Economics Main Developments in the Postal Sector 
(2013-2016), informe de IPC Postal Regulatory Database: Country Directory 2017 y ERGP Report on the Outcome of the 
of the ERGP public consultation on the evolution of the Universal Service Obligation y los informes de cuentas anuales 
de cada operador.

III. Comparado con los países que compensan con fondos públicos, España pre-
senta un coste absoluto y relativo del SPU elevado. De los 12 países que reciben
compensación directa por fondos propios públicos destaca la posición de Es-
paña, que ha sido el cuarto país en términos absolutos de compensación me-
dia anual en 2016 y 2017 (siguientes gráficos). En términos relativos, teniendo en
cuenta el coste unitario (dividido por el número de envíos del sector postal con-
vencional corregido por Paridad del Poder Adquisitivo (PPA18), la compensación
española también es significativa.

17 � Destaca el caso de Estonia (EE), ya que presentaba compensación directa en el 2016, mientras que 
en el 2017 habilitó un fondo de compensación. Canadá (CA), Suiza (CH) y Australia (AU) cuentan 
con área reservada.

18 � El indicador empleado para medir el índice de paridad del poder adquisitivo del país es el conocido 
como PPA (paridad del poder adquisitivo).

16*

9

4
3

Método de compensación autorizado e
implementado

Método de compensación autorizado pero
no aplicado

Sin método de compensación

Reserva de actividad

SI, LV, AT,
CY, SE, IE,
RO, TT, DE

SK, FI, RS, HR
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Compensación directa por fondos 

Contratación pública

Fondo de compensación

3

12*

3
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directa por fondos

 públicos
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BE, BU, EE* (2016), DK, ES, FR, GR,
HU, IT, LT, CZ Y UK

NO, NL, MT 

PL, EE* (2017)

CA, CH, AU**
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COMPENSACIÓN (M€) DIRECTA VÍA FONDOS PÚBLICOS 
AL OPERADOR DESIGNADO (2016-2017)19
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

COMPENSACIÓN DIRECTA VÍA FONDOS PÚBLICOS 
EN TÉRMINOS UNITARIOS (2017)20

Coste público unitario 
ajustado por PPA

(BE) - Bpost 0,15

(IT) - Posta Italiane 0,13

(DK) - PostNord 0,09

(ES) - Correos 0,07

(FR) - La Poste 0,019

(GB) - Royal Mail 0,004

Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

19 � No disponibles los datos de compensación directa vía fondos públicos de Estonia, Hungría y Lituania 
y Bulgaria. En el caso de España se ha incorporado la compensación homogénea de 180 millones 
de euros, correspondiente al promedio de las entregas a cuenta del periodo 2010-2018. En el 2016, la 
entrega fue de 180 millones de euros, mientras que el 2017 fue de 58 millones de euros.

20 � No se incluye la información de Bulgaria, Estonia, Lituania, Hungría, Grecia y República Checa por 
falta de información en alguna de las variables de cálculo.
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IV. 	�Correos presenta, en el segmento postal convencional y antes de cualquier
tipo de compensación recibida, un déficit operativo negativo en los últimos
cinco años. Además, este déficit operativo es muy superior al del resto de ope-
radores21.

 RESULTADO OPERATIVO SOBRE FACTURACIÓN NETA DE COMPENSACIÓN 
(OPERADORES DE LA EVALUACIÓN DEL NIVEL 2) 2017
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).

Evaluación del modelo de determinación del coste del SPU

V.	� Desde el año 2011 no hay un modelo legal aprobado para calcular el coste 
neto del SPU y se opera con cantidades entregadas a cuenta. Ante la au-
sencia de modelo, Correos sigue realizando los cálculos mediante el método 
histórico denominado Net Avoided Cost (NAC). Con este método, se suman 
las pérdidas que registran todos los productos del SPU en los Centros de Costes 
(CeCos) en los que los costes unitarios medios superan a los ingresos unitarios 
medios.

21 � Respecto al 2018, Correos espera presentar una ligera mejora motivada fundamentalmente por la 
obtención de una mayor cuota de mercado tras la desaparición de Unipost.
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VI. 	�El modelo NAC concentra las pérdidas y no presenta incentivos a la eficien-
cia. Correos encargó a una consultora elaborar una nueva metodología que
siguiera el criterio de Profitability Cost (PC). El método PC se basa en un contra-
factual, y para calcularlo se supone que el operador deja de prestar el servicio
en las mismas condiciones en que lo prestaría si tuviera una OSP, suponiendo,
por ejemplo, que disminuyen los días de entrega. Este nuevo sistema genera
prácticamente los mismos resultados que el método NAC.

VII. 	�El borrador del nuevo plan de prestación remitido a Bruselas, que incluye esta
nueva propuesta de cálculo del coste, no presenta incentivos a la eficien-
cia y es mucho más rígido que el anterior plan. A diferencia de otros países
europeos, como Italia o Francia, donde se fijan un número de oficinas o de
buzones, el anterior plan de España era bastante más flexible, mientras que el
nuevo plan supone un paso atrás y una restricción de cara a la negociación
futura.

Evaluación de eficiencia del operador22

Posicionamiento indeterminado tanto en ingresos como en costes

I.	� Correos tiene una posición de indefinición estratégica en ingresos y en costes 
ya que, aunque está cerca del promedio, sus ingresos son insuficientes respec-
to a mercados con menor tasa de sustitución digital y mayor “tradición” postal 
y sus costes son superiores a los de los operadores que han apostado por una 
estrategia de reducción de costes, tal y como se observa en el siguiente gráfi-
co:

22 � En todo este apartado el análisis se ha realizado respecto a los ocho países seleccionados para el 
nivel 2 de comparativa internacional.
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POSICIONAMIENTO INDETERMINADO DE CORREOS (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

II. 	�Correos compite en un mercado con poca tradición postal, con una elevada
sustitución digital y además cuenta con unas fuentes de ingresos que no están
diversificadas. Los ingresos unitarios más altos tienden a darse en países donde
la demanda postal está más arraigada por circunstancias socioculturales (en
Suiza por su peculiar sistema político directo los envíos por habitante llegan a
236 en 2017 frente a los 57 de España). Además, España es uno de los países
con mayor penetración de la digitalización por la Administración digital y la
estrategia de las grandes empresas para reducir costes. Por ello, España es el
país donde más ha caído la demanda postal en los últimos años con un des-
censo de los envíos del 31% en 2012-2017 frente a un promedio del 18%.

III. 	�Las subidas tarifarias reflejan una defensa del mercado de grandes clientes,
que se benefician de cuantiosos descuentos en comparación con los peque-
ños que soportan la tarifa plena. En los últimos años, Correos ha incrementado
la tarifa de sus principales productos postales de forma similar a algunos de los
países más rentables, pero no ha tenido todos los efectos esperados debido
al modelo de descuentos que aplica. Además, los descuentos ofertados en
España están por encima de los del resto de países.

IV. 	�Los descuentos de Correos son mucho más agresivos en los diferentes niveles
de la escala de volumen que los que resultarían de un modelo basado en los
costes totales.
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V.	� Los operadores postales evaluados han sido más decididos que Correos en la 
reducción de costes en relación a la caída de volúmenes. Correos ha reduci-
do su plantilla un 9% para hacer frente a una caída de volumen del 31% en el 
periodo 2012-2017 frente a una reducción de plantilla promedio del 11% para 
una caída del 18%.

VI. 	�La mayoría de los operadores han apostado por procesos de automatización
que mejoren la productividad. Entre las prácticas aplicadas, se observan proce-
sos de centralización y automatización de la clasificación o la minimización de
la preparación del correo. En este caso, Correos sí que ha planteado distintas
iniciativas de mejora de la eficiencia, pero con menor profundidad que otros
operadores como el portugués, que ha llevado a cabo estrategias basadas en
reorganizar, rediseñar y racionalizar los recursos de su red postal. De este modo,
se pone de manifiesto que, para poder obtener una mayor eficiencia en costes,
se deben adoptar nuevos modelos de contratación o políticas para mejorar la
productividad. Muchos operadores han iniciado estrategias de diversificación y
externalización de la red postal, pero no ha sido el caso de Correos.

Transición hacia mercados con elevada competencia, con escenario tendencial de 
mayor coste público

VII. 	�Para hacer frente a la bajada de la demanda de los envíos postales, Correos
está apostando por el mercado de la paquetería que es un mercado con un
gran volumen y que está en fase de crecimiento, sin embargo, también cuen-
ta con una gran competencia.

VIII. 	�Si siguen bajando los volúmenes postales a un ritmo similar al actual y no hay
ganancias significativas de eficiencia, Correos tenderá a un menor resultado
operativo y un mayor coste público en los próximos años.

Oportunidades de mejora de eficiencia

IX. 	�Correos es una organización compleja con diferencias significativas de pro-
ductividad entre sus distintos centros. El análisis efectuado parte de una valo-
ración teórica de ganancias de eficiencia en sus costes a través de una apro-
ximación top-down.

X.	 Se observa que las economías de escala son limitadas y que la dispersión en 
eficiencia es significativa entre las distintas oficinas, con lo que hay margen de 
ahorro. También existen potenciales ganancias de eficiencia en los servicios 
centrales de la organización.
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XI. 	�Correos cuenta con tres modelos operativos configurados como unidades inde-
pendientes, con sinergias limitadas y con necesidad de converger. Las tres redes
actuales (ordinaria, urgente y exprés) tienen ámbitos de distribución y fases de
la cadena de producción diferentes

XII. 	�Mantener tres redes de distribución distintas hace que se pierdan las economías
de escala y alcance. El mercado evoluciona y se orienta hacia modelos ope-
rativos de urgencia y paquetería, con alta competencia, por lo que hay que
potenciar la eficiencia y la integración de las redes. Correos busca situar sus
recursos de la forma más eficiente posible entre cada una de las redes, sin em-
bargo, dicha reorganización entre modelos no es tan sencilla, ya que tanto la
red de reparto urgente como la red de Correos Express requieren de habilidades
o certificaciones específicas (como carnet de moto o furgoneta) y acuerdos
legales diferentes a los de la red de reparto ordinaria, por lo que existe grandes 
rigideces entre los tres modelos.

1.4.  Resumen del análisis y propuestas

En relación con la estrategia y el procedimiento relativos al modelo de determinación 
del coste neto y a las condiciones de prestación del SPU, se ha llegado a las siguien-
tes conclusiones:

Se ha producido un retraso de nueve años en la aprobación de un nuevo plan de 
prestación y el borrador de este contiene obligaciones más rígidas que las incluidas 
en el anterior plan.

Las metodologías de cálculo del plan anterior y el futuro, NAC y PC respectivamente, 
no están exentas de problemas.

Como consecuencia de ello, la AIReF realiza las siguientes propuestas:

1.  �Que el Ministerio de Fomento, con la colaboración del Ministerio de Hacienda,
se encargue de definir la nueva metodología de cálculo y flexibilice las obliga-
ciones de servicio público para disminuir el coste del SPU.

Concretamente, se propone:

•• Cerrar cuanto antes el retraso de casi una década que genera inseguridad
jurídica en el gasto público y en el operador.

•• Realizar de manera independiente una metodología de cálculo del SPU que
incluya incentivos a la eficiencia, sea de fácil comprobación y obedezca a
la lógica de un SPU en un mercado liberalizado.
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•• Flexibilizar las obligaciones de servicio público:

−− 	Reducir el número de días en los que se entrega correspondencia (tal y 
como ha hecho, por ejemplo, Italia) en la medida en que no parece que 
sea una demanda ciudadana.

−− No fijar el número mínimo de oficinas para la prestación del servicio o el 
número de puntos de recogida.

−− Fomentar la externalización de la red como ocurre en países como Francia 
o Reino Unido.

−− Incluir precios diferenciados: implantar nuevos productos, como la carta 
prioritaria, y diferenciar las condiciones de servicio de la carta normal y la 
carta urgente o prioritaria.

−− Analizar la configuración de los productos que componen el Servicio Postal 
Universal de modo que se puedan eliminar algunos productos o se pueda 
incluir la realización de servicios públicos adicionales, principalmente en la 
red de oficinas cuya capilaridad afecta a todo el territorio nacional.

2.  �Que la compensación se simplifique y se centre en la compensación del desplie-
gue territorial de la red. Incluiría únicamente las zonas rurales o las áreas donde
los volúmenes sean bajos y no permitan la rentabilidad.

Se presentan tres posibles alternativas de compensación:

•• Compensar únicamente por el despliegue de la red postal en zonas rurales
(menos de 5.000 habitantes).

•• Compensar solo aquellos CeCos que concentran un volumen reducido de
envíos y que no puedan aprovechar las economías de escala.

•• Compensar solo aquellos CeCos que superen determinados niveles de efi-
ciencia, permitiendo combinar criterios de eficiencia y volumen.

En relación con la eficiencia de la compañía, se ha llegado a las siguientes conclu-
siones:

Respecto a los ingresos, Correos se encuentra experimentando una fuerte caída de 
volúmenes totales, especialmente significativa en los productos universales. Para con-
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trarrestar este efecto en las ventas, Correos ha optado en los últimos años por realizar 
un incremento en el precio efectivo de estos, pero este incremento ha quedado 
compensado en parte por los descuentos efectuados a los grandes clientes. 

Por lo que se propone:

1.  �Realizar una revisión de la política de ingresos y descuentos de los grandes clien-
tes, de modo que permita concretar el escalado de descuentos por volumen
según los costes reflejados por las economías de escala y por la insularidad.

2. � �Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vías de diversificación,
con el objetivo de reducir progresivamente el porcentaje de facturación depen-
diente de productos universales. Estudiar la posibilidad de aprovechar el desplie-
gue de red para prestar otros servicios públicos al ciudadano de tipo administra-
tivo (por ejemplo, actualmente, Correos gestiona algunos servicios de tráfico).

Respecto a los costes, Correos ha realizado, durante el periodo 2014-2017, un esfuerzo 
en su reducción y ha implementado medidas como la automatización de la activi-
dad de clasificación. No obstante, aún queda bastante margen de mejora de la 
eficiencia por lo que se propone:

1.  �Realizar un plan de eficiencia, basado principalmente en un análisis de las distin-
tas fases de su cadena de valor, que permita reducir los costes actuales.

2.  �Continuar con los esfuerzos de automatización, simplificación de la estructura
organizativa, estudio de actividades externalizables, y reducción del tiempo de-
dicado a las actividades de menor valor añadido.

En relación con el modelo operativo, el grupo Correos presenta en la actualidad tres 
modelos diferentes y con aparente margen de flexibilidad y sinergias entre sí: red de 
reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de correos Express. El volumen gestio-
nado en cada red evoluciona de forma muy diferente por lo que es necesario plan-
tearse un modelo operativo más integrado. En este sentido, se propone a Correos:

1.  �Apoyar la transición de una empresa volcada en el sector convencional hacia
mercados distintos y muy competitivos como el de paquetería urgente.

2.  �Realizar una evaluación que permita identificar posibles sinergias entre cada
uno de los modelos operativos actuales con el objetivo de adecuar los volúme-
nes de cada una de las redes a la capacidad y al personal disponible. El plan
debería contemplar:

•• Las bases sobre las que evoluciona el mercado y posibles modelos operativos
alternativos que permitan aprovechar o integrar mejor las distintas redes.
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•• La evaluación de la formación a personal de la red de reparto ordinaria en
las habilidades necesarias para poder prestar los servicios de las redes de
reparto urgente.

•• La búsqueda de flexibilidad que favorezca la movilidad de personal de una
red a otra absorbiendo de forma natural la caída del mercado tradicional.
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2.1.  Introducción a la política a evaluar y al sector de actividad

2.1.1.  Características y regulación del Servicio Postal Universal

El Servicio Postal Universal (SPU) es el conjunto de servicios postales cuya prestación 
garantiza el Estado. Los servicios postales son servicios de interés económico general 
que se prestan en régimen de libre competencia. Dentro de los mismos, los servicios 
incluidos en el SPU están sometidos a obligaciones de servicio público (OSP) y deben 
prestarse de forma permanente en todo el territorio nacional y a precio asequible 
para todos los usuarios. Se incluyen dentro del SPU las actividades de recogida, admi-
sión, clasificación, transporte, distribución y entrega de envíos nacionales y transfron-
terizos en régimen ordinario de las cartas y tarjetas postales de hasta 2 kilogramos de 
peso y de los paquetes postales hasta 20 kilogramos de peso.

Correos es actualmente la empresa encargada de prestar el SPU cuya regulación 
corresponde al Ministerio de Fomento y a la CNMC. El Estado ha encomendado23 
la prestación del SPU en régimen de Obligación de Servicio Público a la Sociedad 
Estatal Correos y Telégrafos para el periodo 2011 a 2026. La normativa reguladora 
del mismo corresponde al Gobierno y al Ministerio de Fomento, que es además el 
encargado de financiar este servicio con cargo a su presupuesto. Asimismo, la Co-
misión Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC)24 tiene las funciones de 
supervisión y control del mercado postal.

23 � Disposición adicional primera de la Ley 43/2010, de 30 de diciembre, del Servicio Postal Universal, de 
los Derechos de los Usuarios y del Mercado Postal.

24 � La CNMC tiene las funciones de resolución de conflictos entre operadores económicos a través de la 
Ley 3/2013. En esta, se definía que con la constitución de la CNMC se extinguía la Comisión Nacional 
del Sector Postal, definida como órgano a dichos efectos en la Ley 43/2010.

2
INFORME DE EVALUACIÓN
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El servicio postal se liberalizó en España entre 1997 y 2010 mediante la trasposición de 
diferentes directivas comunitarias. Con anterioridad al ingreso de España en la actual 
Unión Europea (UE), los servicios postales eran explotados directamente por el Estado 
en régimen de monopolio. En 1997 se inició el proceso de liberalización del servicio a 
través de la Directiva 97/67/CE, que fue transpuesta al ordenamiento jurídico espa-
ñol por la Ley 24/1998, de 13 julio, del Servicio Postal Universal. Esta normativa supuso 
la reducción del monopolio estatal y la introducción de un ámbito más amplio de 
prestación de nuevos servicios postales en régimen de libre competencia, al tiempo 
que garantizaba a los ciudadanos una comunicación postal de calidad a un precio 
asequible. El proceso de reforma y liberalización del sector postal en España continuó 
con la Ley 43/2010, de 30 de diciembre, del servicio postal universal, de los derechos 
de los usuarios y del mercado postal (vigente en la actualidad) que trasponía la Di-
rectiva 2008/6/CE 25.

El plan de prestación y el contrato regulador que desarrollan la Ley Postal de 2010 
todavía no se han aprobado. Tras la entrada en vigor de la nueva Ley Postal de 2010, 
el Gobierno debería haber aprobado un nuevo plan de prestación y un contrato re-
gulador, pero a fecha de elaboración del presente informe, aún siguen pendientes. El 
plan de prestación debe incluir las condiciones concretas de prestación del SPU, los 
mecanismos de control y seguimiento de las condiciones impuestas y la metodología 
de cálculo del coste neto y la carga financiera injusta. El plan también debe definir 
los criterios de funcionamiento y pago del fondo de financiación del SPU previsto en 
la Ley. Mientras no se apruebe la nueva normativa, Correos está gestionando la pres-
tación del servicio con el plan de prestación anterior del año 200026.

El nuevo plan de prestación se está negociando en el seno de un grupo de trabajo y 
ha sido remitido a la Comisión Europea27 para su visto bueno. En los dos últimos años, 
se creó un grupo de trabajo28 en el que participa el Ministerio de Fomento y Correos 
para elaborar el nuevo plan de prestación. El borrador del plan fue remitido a Bruse-
las en 2018 para su visto bueno, sin embargo, en el momento de elaboración de este 
informe todavía no hay una versión definitiva.

Correos tiene la obligación de llevar una contabilidad analítica separada para los 

25 � Directiva 2008/6/CE, de 20 de febrero de 2008, por la que se modifica la Directiva 97/67/CE del Par-
lamento europeo y el Consejo, de 15 de diciembre de 1997, relativa a las normas comunes para el 
desarrollo del mercado interior de los servicios postales en la Comunidad y la mejora de la calidad 
del servicio.

26 � Decreto 1829/1999, de 3 de diciembre, por el que se aprueba el Reglamento por el que se regula la 
prestación de los servicios postales, en desarrollo de lo establecido en la Ley 24/1998, de 13 de julio, 
del Servicio Postal Universal y de Liberalización de los Servicios Postales

27 � El 14 de febrero de 2014 se inició, por parte de los servicios de Competencia de la Comisión europea, 
una investigación por posibles ayudas de Estado concedidas a Correos y Telégrafos, S. A., entre 2004 
y 2010, como prestador del servicio postal universal. Como resultado de dicho expediente Correos 
tiene que devolver al Estado una cantidad de unos 167 millones de euros. 

28 � La CNCM fue invitada a participar en el grupo pero declinó la invitación.
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servicios SPU, que verifica de manera independiente la CNMC. Mediante las distintas 
cuentas, se puede conocer el coste de cada uno de los servicios y productos que 
forman parte del SPU y los que no. Se trata de evitar las subvenciones cruzadas y la 
sobrecompensación del coste neto del SPU. La contabilidad analítica sigue el cri-
terio de costes históricos totalmente distribuidos29. La CNMC tiene que verificar con 
carácter anual la contabilidad, directamente o mediante encargo a una empresa 
independiente, tal y como ha hecho en los últimos años.

Corresponde a Correos determinar el coste neto de las Obligaciones de Servicio Pú-
blico (OSP) y presentarlo a la CNMC para su verificación y para el cálculo de la carga 
financiera injusta. El coste neto del servicio se calcula como la diferencia entre el cos-
te neto que le supone al operador designado prestar el SPU operando con obligacio-
nes de servicio público y el correspondiente al mismo proveedor de servicios postales 
si operara sin las citadas obligaciones30. Correos presenta a la CNMC el cálculo del 
coste neto usando el plan de prestación del año 2000.

La CNMC no está verificando el coste del servicio por la ausencia del plan de pres-
tación. De acuerdo con la Ley, la CNCM, previo informe del Ministerio de Econo-
mía, debería verificar el coste neto y calcular la carga financiera injusta del mismo, 
entendida como el resultado de minorar el coste neto en el importe en el que se 
cuantifiquen los ajustes derivados del incumplimiento de las condiciones de eficien-
cia establecidas en el plan de prestación. Ante la ausencia de un nuevo Plan y del 
contrato de prestación del servicio, la CNMC no está llevando a cabo ninguna de 
las dos funciones.

La Ley preveía articular toda la financiación a través de un fondo de financiación que 
aún no ha sido creado. La Ley establecía la creación de un fondo de financiación 
administrado por el Ministerio de Fomento, que se nutriría de la tasa por otorgamiento 
de autorizaciones administrativas singulares, la tasa anual a pagar por los titulares de 
dichas autorizaciones y las donaciones realizadas por personas que desearan con-
tribuir al desarrollo del SPU. Asimismo, el Estado debía contribuir a la financiación del 
servicio postal universal, de acuerdo con el plan de prestación aprobado por el Go-
bierno, aportando al fondo de financiación el importe que, a este efecto, se consig-
nase en la sección presupuestaria del Ministerio de Fomento. No obstante, ese fondo 
no se puso nunca en funcionamiento.

Ante la falta de determinación del coste del servicio, los pagos a Correos por el SPU 
se están realizando mediante entregas a cuenta. Dado que el nuevo plan de presta-
ción no se ha aprobado y la CNCM no está determinando la carga financiera, cada 

29 � Orden FOM/2447/2004, de 12 de julio, sobre la contabilidad analítica y la separación de cuentas de 
los operadores postales. 

30 � Esta definición lleva implícita la idea de un escenario contrafactual. En el método NAC este contra-
factual subyacente sería que se cerrasen todos los centros que se encuentran en pérdidas.
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año la financiación de Correos varía según las disponibilidades presupuestarias de 
la Administración General del Estado. El Ministerio de Fomento es el encargado de 
incorporar en sus presupuestos las dotaciones para realizar los pagos a cuenta. Los 
importes recibidos y estimados hasta 2020 ascienden a unos 1.430 millones de euros.

GRÁFICO 1.  COMPENSACIÓN RECIBIDA (2010-2020)31
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Fuente: Informes anuales del operador designado, proyecto PGE y estimación propia.

El presente estudio se concentra en analizar la estrategia y el procedimiento para 
fijar el coste público y las condiciones de prestación del SPU en el período 2011-2020. 
Dado que en todo este periodo no se ha cuantificado la compensación del SPU, la 
evaluación se ha basado en el análisis de las cantidades entregadas a cuenta y pre-
vistas para este periodo. Asimismo, para evaluar el modelo de determinación del cos-
te del SPU se han analizado las características tanto de la normativa en uso como de 
las propuestas pendientes de aprobación, incluyendo el borrador del plan de presta-
ción. Este análisis incluye una evaluación del coste público a nivel internacional.

Se estudia también la eficiencia del operador designado para poder realizar un aná-
lisis integral de la compensación. Tras analizar el coste del servicio público, se plantea 
un análisis de la propia eficiencia del operador comparando la estrategia que sigue 
en ingresos y en gastos con las efectuadas en los países seleccionados conforme a 
los criterios de rentabilidad, posicionamiento de mercado y modelos de gestión. Tam-
bién se analiza un análisis tendencial y de las oportunidades de mejora de la eficien-
cia a través del estudio de los costes y de las sinergias entre los modelos operativos.

31 � Las cantidades registradas como entregas a cuenta.
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2.1.2.  Sector de actividad: Grupo Correos

Correos matriz es la empresa líder del segmento postal y de paquetería ordinaria en 
España. Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, Sociedad Anónima, fue creada en el 
año 1716 y es la empresa matriz del grupo Correos y aquella que ejerce como opera-
dor designado para la prestación del Servicio Postal Universal. Correos gestiona tanto 
el servicio postal como la estructura de red, que está desplegada por todo el territo-
rio. Alguna de las características más importantes de Correos son las siguientes32:

GRÁFICO 2.  CORREOS EN CIFRAS33 (2017)

2.637
Millones de envíos 
anuales

18
Centros de tratamiento
automatizados

1.633M
Ingresos anuales

8.669
Puntos de atención

51.205
Efectivos medios (FTEs)

86,4%*
Cuota de mercado 
sector postal tradicional

Fuente: Informe anual del operador 2017 e informe Análisis del sector postal y del sector de la mensajería 

y paquetería. 2017.

Correos es la cabecera de un grupo empresarial compuesto por cuatro empresas: 
Correos matriz y sus filiales Correos Express, Correos Nexea y Correos Telecom. El 
grupo Correos es 100% público y pertenece a su vez al grupo Sociedad Estatal de 
Participaciones Industriales (SEPI).

32 � Fuente: Informe anual de Correos 2017.
33 � El dato de la cuota de mercado proviene del segmento SPT.
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GRÁFICO 3.  EMPRESAS DEL GRUPO CORREOS

Fuente: Informe anual del operador designado.

Correos Express está especializada en la entrega de la paquetería urgente. Tiene un 
servicio orientado a la entrega en un plazo determinado. Su plantilla asciende a 1.047 
efectivos medios (FTEs) y cuenta con 54 delegaciones propias. La red de Correos Ex-
press está separada de la de Correos matriz.

El grupo Correos cuenta con otras dos empresas de menor tamaño, Nexea y Tele-
com, dedicadas a gestión documental y telecomunicaciones. Correos Nexea ofrece 
servicios personalizados en gestión documental, es decir, servicios para que las em-
presas tengan comunicaciones masivas con sus clientes. Tiene 179 efectivos medios 
(FTEs) y cuenta con dos Centros. Correos Telecom, por su parte, gestiona la red de 
telecomunicaciones del Grupo Correos. Tiene 46 efectivos medios (FTEs).

Correos se ha estabilizado en los últimos años en un déficit estructural sin incluir la 
compensación en torno a 220 millones de euros34. Correos ha registrado pérdidas 
desde 2012 con un mínimo cíclico en 2014, muy relacionado con la caída de la de-
manda postal. En los últimos años, se ha estabilizado en un déficit que, sin la compen-
sación por el SPU, se situaría en torno a 220 millones de euros. Correos Express y las 
otras filiales representan una parte muy pequeña del resultado del grupo. En relación 
con estas filiales, cabe destacar que Correos Express ha entrado en beneficios en 
2016, con una mejora muy sustancial en 2017. Sin embargo, Nexea es deficitaria du-
rante todo el periodo.

34 � En el eje izquierdo, se presentan los resultados de Correos Telecom, Nexea Gestión Documental y 
Correos Express Paquetería Urgente; en el eje derecho aparece Correos y Telégrafos.
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GRÁFICO 4.  BENEFICIO CONSOLIDADO DESPUÉS DE IMPUESTOS 
DE LAS EMPRESAS DEL GRUPO CORREOS  

CON COMPENSACIÓN PROMEDIO DE 180 M€35
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Correos y telégrafos, S.A sin compensación (eje derecho)

Fuente: Informes anuales del operador designado.

35 � El resultado de Correos y Telégrafos descrito en el gráfico incluye la compensación por SPU que ha 
sido homogeneizada, es decir, se resta la contabilizada de cada ejercicio y se suma una 
compensación media de 180 millones de euros. En el año 2017, el resultado de Correos y Telégrafos 
S.A. incluye un ajuste en cartera de 93 millones de euros.
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2.2.  Metodología

2.2.1.  Introducción

La evaluación del SPU se basa en el análisis internacional y en la revisión de la infor-
mación contable aportada por Correos. El análisis se ha abordado desde una pers-
pectiva integral ya que, por un lado, se ha revisado la contabilidad analítica de la 
compañía en el periodo 2014 a 2017, y por otro se ha buscado conocer cuál es la 
realidad del SPU en los países del entorno, en una comparativa internacional.

Los análisis previos de la compañía realizados por la CNMC y el Tribunal de Cuentas 
han servido de base de análisis. Correos y la prestación del SPU son objeto de eva-
luaciones constantes por parte de la CNMC, que revisa cada año la contabilidad 
analítica de la compañía y su política de precios. No obstante, es preciso reseñar que 
no ha formado parte de la evaluación la revisión o auditoría del propio método de 
cálculo de la contabilidad analítica, sino que se han tomado sus datos como válidos. 
Asimismo, la prestación del SPU fue objeto de una exhaustiva fiscalización por parte 
del Tribunal de Cuentas, publicada en diciembre de 2016. Los documentos han servi-
do como base para la revisión de la compensación realizada por la AIReF.

Se han realizado entrevistas y reuniones con los organismos que tienen competen-
cias en la regulación del Servicio Postal Universal. Se han realizado reuniones con la 
subdirección de Regulación Postal del Ministerio de Fomento, así como con distintas 
cargos y funciones del Grupo Correos: Dirección de Planificación y Finanzas y Direc-
ción de Operaciones y también con la dirección de Transportes y del sector Postal de 
la CNMC. La labor del departamento de contabilidad analítica y modelo de costes, 
que facilitó toda la información de contabilidad analítica interna y relativa al coste 
neto, ha sido especialmente destacable.

La AIReF ha contado con la colaboración de Deloitte36 para la realización de este 
proyecto. En todo caso, el contenido final del informe es de la exclusiva responsabi-
lidad de la AIReF.

2.2.2.  Benchmarking internacional

El ejercicio de benchmarking se ha llevado a cabo mediante una división en tres ni-
veles de evaluación. En un primer nivel, se ha analizado el coste público del SPU en 
31 países. Posteriormente, se ha estudiado tanto el coste del servicio con mayor pro-
fundidad, como la rentabilidad, la estrategia y el posicionamiento de mercado de los 
operadores designados en 8 países, que han sido seleccionados conforme a diversos 
indicadores. Por último, se han seleccionado 6 países para estudiar las mejores prác-
ticas atendiendo al modelo de gestión.

36 � Empresa adjudicataria de la licitación del contrato de asistencia técnica.
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GRÁFICO 5.  NIVELES DE EVALUACIÓN DEL BENCHMARKING

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Ámbito de análisis

Análisis del coste 
público del SPU en 
los países del ámbito 
Europeo y en 
Australia y Canadá, 
al considerar que 
son los países de 
mayor relevancia en 
el ámbito del SPU

Análisis de países 
seleccionados 
atendiendo a 
rentabilidad,  
posicionamiento 
en el mercado y en 
base a su modelo 
de gestión

Se seleccionan 6 
países en los que 
se han identificado 
mejores prácticas

Alcance 

de países

31 países

26 UE, Australia, 
Canadá, Noruega 

Serbia y Suiza

8 países

Alemania, Australia, 
Bélgica, Canadá, 

Francia, Reino 
Unido, Portugal y 

Suiza

6 países

Alemania, Australia, 
Francia, Reino 

Unido, Portugal y 
Suiza

Alcance 

de indicadores

21 indicadores

4 indicadores de 
coste público y 
17 indicadores 

combinados para el 
proceso de filtrado

16 indicadores

de rentabilidad y 
posicionamiento de 

mercado

13 indicadores

de rentabilidad 
comparada, 

modelo de gestión y 
análisis cualitativo

Fuentes de 
información

• � Eurostat
• � Universal Postal 

Union
• � Deutsche Post
• � ERGP
• � Banco Mundial

• � Eurostat
• � Informes anuales 

de cada
operador

• � IPC
• � Normativa de 

cada país
• � ERGP
•  �Informe Post NL
• � Banco Mundial

Todas las contenidas 
en los anteriores 
niveles e informes 
específico de los 
sectores postales de 
cada país analizado

Fuente: Elaboración propia.
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GRÁFICO 6.  CATEGORÍAS DE INDICADORES DEL BENCHMARKING

Coste
público 

Rentabilidad
comparada

Posicionamiento
de mercado 

Modelo
de gestión 

Fuente: Elaboración propia.

El análisis del coste público del SPU se centra en 31 operadores de referencia a nivel 
internacional. Dado que el SPU a nivel europeo está regulado por una directiva co-
munitaria, los operadores de referencia se han seleccionado entre los países de este 
ámbito –26 países de la UE más Noruega, Serbia37, Suiza38. Adicionalmente, se han se-
leccionado dos países con estructura federal, Australia y Canadá39, que sirven como 
modelo para el caso español.

37 � Se incluye Noruega y Serbia, como país no miembro de la UE, pero analizado por los diversos informes 
del Grupo de Reguladores Europeos de Servicios Postales (ERPG).

38 � Se incluye en el análisis a Suiza, al contar con un operador postal designado que presenta gran diver-
sificación y resultados financieros positivos en lo que respecta a los servicios postales.

39 � Se incluye a Australia y Canadá, por contar a juicio experto, con modelos postales de interés para el 
análisis comparativo en el benchmarking. 
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TABLA. 1.  ALCANCE DE PAÍSES CONTEMPLADOS 
EN LA EVALUACIÓN DE NIVEL 1

Fuente: Elaboración propia.

Se han seleccionado ocho países mediante indicadores de coste público, rentabili-
dad comparada, posicionamiento de mercado y modelo de gestión para profundizar 
en el análisis. Se ha optado por centrarse en un 25% de la muestra inicial, es decir, 
ocho países. Se han seleccionado los dos países de fuera del ámbito europeo, Aus-
tralia y Canadá, y seis del ámbito europeo. Los países europeos se han ordenado de 
acuerdo a la puntuación obtenida en 17 indicadores de coste público, rentabilidad, 
posicionamiento y modelo de gestión. Una vez clasificados, se ha optado por eliminar 
los países que no han superado las limitaciones mínimas de indicadores40 recopilados 
y aquellos que se consideraba que no servían de ejemplo adecuado para realizar un 
benchmarking, bien porque no fueran rentables, bien por la falta de disponibilidad 
de datos41.

40 � Para la selección de países, se han tenido en cuenta aquellos que presentaban un mínimo de infor-
mación recopilada para el 81% de los indicadores.

41 � Se ha optado por no tener en cuenta en el segundo nivel a Italia, por no ser rentable, y Suecia, por 
falta de disponibilidad de datos.

Alemania
Australia
Austria
Bélgica
Bulgaria
Canadá

Chipre
Croacia

Dinamarca
Eslovaquia
Eslovenia
Estonia

Finlandia
Francia
Grecia
Hungría
Irlanda
Italia

Letonia
Lituania
Malta

Noruega
Países Bajos

Polonia

Portugal
Reino Unido
Rep. Checa

Rumanía
Serbia
Suecia

Suiza
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La observación de estos factores permite concluir que los principales países con los 
que comparar al operador español durante la segunda evaluación son:

TABLA 2.  ALCANCE DE PAÍSES CONTEMPLADOS 
EN LA EVALUACIÓN DE NIVEL 2

Alemania
Australia

Bélgica
Reino Unido

Canadá
Suiza 

Francia
Portugal

Fuente: Elaboración propia.

TABLA 3.  INDICADORES USADOS EN LA EVALUACIÓN DE NIVEL 2

Bloque A. Coste público: compuesto por los indicadores relativos a la subvención, com-
pensación y/u otras formas de contraprestación pública que reciben (en su caso) los ope-
radores objeto de análisis.

Ejemplo de indicadores: coste público comparado, coste público / población, coste pú-
blico unitario, coste unitario corregido por PPA …

Bloque B. Rentabilidad comparada: integrado por los indicadores que aportarán informa-
ción relativa a la rentabilidad financiera de los servicios postales para cada uno de los 
operadores analizados.

Ejemplo de indicadores: % cifra de negocio internacional, facturación neta de servicios 
postales, % dependencia de la compensación, precio unitario neto, coste unitario neto, 
% facturación servicios postales respecto facturación total…

Bloque C. Posicionamiento de mercado: constituido por un grupo de indicadores que 
aportará información acerca del mercado postal en los distintos países, en términos de 
competencia, concentración de cuota de mercado y de facturación.

Ejemplo de indicadores: volumen de envíos del segmento postal y de paquetería, % con-
centración del mercado del segmento postal y de paquetería,

Bloque D. Modelo de gestión: formado por un conjunto de indicadores relacionados con 
la gestión, concentración de centros de atención, buzones, empleados y de otros indica-
dores que ayuden a conocer la estrategia seguida por cada uno de los operadores, así 
como a identificar aquellas prácticas que sean de relevancia para su traslado al sector 
postal español.

Ejemplo de indicadores: número de transacciones ecommerce del país, grado de susti-
tución digital del país, plantilla del operador, puntos de atención, % externalización de la 
red postal…

Fuente: Elaboración propia.



PROYECTO 7 (CORREOS)

37

Los seis países en los que se han identificado buenas prácticas han sido selecciona-
dos para un tercer nivel. El tercer nivel pretende profundizar en aspectos cualitativos, 
de modelo de negocio, así como en aspectos adicionales que pueden influir en la 
rentabilidad del operador y la identificación de buenas prácticas aplicables al ope-
rador español. Se ha optado por eliminar Bélgica y Canadá al disponer de menos 
datos sobre los mismos y al considerar que no aportaban tanta información relativa 
a las buenas prácticas.

TABLA. 4.  ALCANCE DE PAÍSES CONTEMPLADOS 
EN LA EVALUACIÓN DEL NIVEL 3

Alemania Australia Francia Portugal Reino Unido Suiza 

Fuente: Elaboración propia.

El benchmarking se centra exclusivamente en el denominado Sector Postal Conven-
cional que incluye productos postales y paquetería ordinaria. El principal motivo por 
el que se ha centrado la atención sobre el Sector Postal Convencional es la compa-
rabilidad entre los resultados que presentan los distintos operadores postales, dejando 
de lado otros segmentos de negocio que pueden abarcar desde servicios financieros 
a soluciones informáticas, ya que es la agrupación de productos que mejor recoge 
las condiciones establecidas por las OSP.

2.2.3. Análisis de la contabilidad analítica y financiera

El análisis de los costes e ingresos de Correos se ha realizado a través del estudio de 
su contabilidad analítica. La contabilidad analítica (CA) de Correos se articula en tres 
fases: la modelización de la arquitectura analítica, es decir, la definición de los pará-
metros que componen el modelo de imputación; la imputación primaria, que tiene 
como objetivo que todos los costes de la contabilidad financiera tengan su reflejo 
en el módulo analítico y en el centro de coste (CeCo) y la imputación secundaria, 
que tiene como fin contabilizar los costes por centro de coste a producto analítico, 
pasando por los distintos estados intermedios de imputación. En el gráfico y recuadro 
siguientes se explican con mayor detalle:
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GRÁFICO 7.  FASES DE EJECUCIÓN DE LA CONTABILIDAD 
ANALÍTICA DE CORREOS

1. Generación de la contabilidad analítica

1. Definición de elementos 2. Imputación primaria 3. Imputación secundaria

3.716  �Centros de 
coste

Asignación de los gastos 
contabilizados financie-
ramente en clases de 
costes del módulo analíti-
co e imputados en  cada 
uno de los CeCos.

Imputación de los costes 
contabilizados por CeCos 
a PA, pasando por los es-
tados intermedios de im-
putación establecidos 
(secciones y actividades)

69  �Clase coste

Agrupación de forma 
automática Criterios de asignación

Ingresos Costes indirectos 
operativos

70  �Sección

Se asignan directamente 
a los PA en los centros en 
los que se producen, por 
lo que no se hace precisa 
una imputación posterior.

Los gastos imputables a 
CeCos, y que no pueden 
realizarse en una asigna-
ción directa, requieren la 
definición de criterios de 
asignación

6  �Actividad

Gastos Costes directos

Se asignan directamente 
a los PA en los centros en 
los que se producen

Costes indirectos no 
operativos

157  �Producto 
analítico

Los gastos contabilizados 
son directamente impu-
tados a los CeCos que 
los generan, correspon-
diendo a las plantillas de 
personal o a los bienes de 
inmovilizado.

Costes de estructura, co-
merciales, financieros y 
otros costes son imputa-
dos de forma directa a las 
secciones y actividades 
de estructura. La asigna-
ción se realiza con poste-
rioridad a la de los costes 
operativos.

Fuente: Elaboración propia a partir de documentación facilitada por Correos.
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• �Análisis de eficiencia en costes: se articula principalmente en torno al análisis
horizontal de los costes por cada una de las fases de la cadena de valor en
la actividad postal realizada por Correos y en torno al estudio de la evolución
experimentada por los centros de coste en cuanto a personal y tipo de coste.

• �Análisis de eficiencia en ingresos: se basa, principalmente, en la comprensión
del modelo de descuentos y tarifas y, su racionalidad en relación a los costes
que soporta en la cadena de valor.

•  �Análisis de modelos de distribución: se centra en el estudio de la flexibilización
de los distintos modelos operativos (modelo de red ordinaria, urgente y exprés)
que tiene Correos.

•  �Análisis del método y resultado del cálculo del coste neto: se basa en el aná-
lisis de cuántos CeCos se encuentran en pérdidas con el método NAC y la
revisión del nuevo modelo del futuro plan de prestación.

La primera aproximación al análisis de la eficiencia en costes se basa en un análisis 
dinámico de los CeCos con datos de 2014 a 2017. Se han identificado y analizado las 
principales características de los CeCos como tipología, provincia, coste total, coste 
asociado a personal…a lo largo del periodo, con el principal objetivo de conocer la 
evolución de la estructura de la red postal de Correos (qué centros se están transfor-
mando, en qué comunidades autónomas se reduce la red...) y de la plantilla (con un 
análisis de los costes de personal).

El análisis de los costes se completa con un análisis horizontal de la eficiencia compa-
rada entre CeCos. Se han analizado las actividades que componen la contabilidad 
analítica, con el objetivo de conocer la estructura de costes y de aproximarse a las 
fronteras de producción eficientes que presentan las diferentes tipologías de centros 
de coste. Lo primero que se realiza en este análisis es una diferenciación entre CeCos 
de línea –3.625 operativos– y de servicios centrales –119 de estructura– para el año 
2016. Posteriormente, se llevan a cabo cinco estudios de las principales actividades 
de la cadena de valor de Correos:

•• Análisis de la actividad de admisión.

•• Análisis de la actividad de clasificación.

•• Análisis de la actividad de distribución.

•• Análisis de la actividad de transporte.

•• Análisis de la actividad de estructura.
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El análisis de eficiencia en ingresos parte del estudio de los productos analíticos. Se 
centra en la observación de las principales características que presentan los produc-
tos analíticos ofertados por Correos: volumen de envíos, costes imputados, ingresos 
brutos, ingresos netos, tarifas, descuentos… con el objetivo de conocer cuáles son los 
productos analíticos más representativos de Correos. Asimismo, estos productos se 
agrupan por determinadas familias para facilitar posteriores análisis.

Para completar el análisis de los ingresos es necesario estudiar de manera pormeno-
rizada el sistema de descuentos. Los descuentos se analizan según el producto analí-
tico más representativo de Correos: la carta ordinaria nacional menor de 20 gramos. 
Sobre este producto, se estudian tanto los criterios como las bandas de descuento. 
Además, se plantea un modelo alternativo basado en las economías de escala y 
costes unitarios de los distintos centros, extraídos en el análisis previo de costes. Para 
ello, se parte de un desglose de costes originados en cada uno de los centros de 
coste y, a través de un estudio sobre las economías de escala, se realiza una recta de 
regresión que permite conocer el descuento máximo que debería aplicarse a cada 
franja de volumen. Finalmente, se estudia para un periodo de cinco años –del 2014 
al 2018 incluido– cuáles son los tipos de clientes más representativos y cómo ha sido 
su evolución de los ingresos.

Se han revisado también las diferencias entre los distintos modelos de distribución de 
Correos. Se realizaron varias sesiones de trabajo con el equipo de Correos con el pro-
pósito de conocer las principales características –personal, volumetrías equivalentes, 
tipos de contratos, posibilidad de externalización, etc.– de las 3 redes operativas –red 
de reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de reparto de Correos Express– con 
las que actualmente cuenta el grupo Correos. 

Se ha comparado el nuevo plan de prestación preparado por el Ministerio de Fomen-
to con el de 2010. Se analizan aquellos puntos del Plan que afectan negativamente 
al SPU y se realiza una comparativa entre las dos metodologías para el cálculo del 
Coste Neto planteadas hasta el momento –NAC y PC –. Finalmente, se analizan y de-
sarrollan posibles definiciones del SPU para su articulación futura.
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3
EVALUACIÓN ESTRATÉGICA Y DEL 
PROCEDIMIENTO PARA FIJAR EL COSTE 
PÚBLICO DE LA COMPENSACIÓN DEL SPU

3.1.  Evaluación del coste público a nivel internacional

Existen diferencias considerables a nivel internacional tanto en la configuración de 
los servicios como en la forma de compensación del SPU. Pese a que a nivel europeo 
el SPU se encuentra regulado mediante la Directiva 2008/6/CE, se aprecian muchas 
diferencias tanto en el ámbito de los productos incluidos en el SPU como en las formas 
de financiación.

Algunos países han optado por modificar el ámbito del SPU para reducir los costes 
del servicio. Si bien todos los países deben garantizar los productos básicos indicados 
por la directiva, existen diferencias considerables entre países respecto a productos 
como los envíos masivos o las cartas prioritarias. Tras la disminución de la demanda 
postal constatada en los últimos años y con el objetivo de reducir los costes, algunos 
países eliminaron del SPU las entregas de primera clase, como es el caso de los países 
nórdicos y, otros países incluyeron las cartas de segunda clase en el SPU a costa de 
aumentar los precios de las cartas de primera clase, como es el caso de Italia42.

Compensar con fondos públicos es una opción minoritaria y no es inevitable. De los 
32 países estudiados, –es decir, los 31 contemplados a lo largo de la evaluación del 
nivel 1 y España– solo 12 realizan compensación directa mediante fondos públicos. Si 
bien es cierto que 3 países, Canadá, Australia y Suiza, conservan aún una reserva de 
actividad para el operador designado para la prestación del SPU.

42 � Poste Italiane, de acuerdo con el gobierno y el regulador, en 2015, introdujo un servicio de envío de 
cartas D + 4 (ampliando el plazo de entrega anterior, que era D+3). El nuevo producto se entregará 
en un intervalo de cuatro a seis días (90 % y 98 %, respectivamente). El precio de este producto se 
mantuvo muy cerca del precio del servicio postal anterior básico. Al mismo tiempo, el SPU también 
redefinió el precio y las características del producto D+1 incrementando el precio de 0,8 € a 2,8 € en 
2015, para reflejar los mayores costes, y se integró con características adicionales, como es la posibi-
lidad de realizar el seguimiento del envío.
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En los siguientes gráficos y tablas se detalla la forma de compensación por países y 
las diferencias entre los distintos métodos:

GRÁFICO 8.  COMPENSACIÓN DE CADA UNO DE LOS PAÍSES OBSERVADOS43
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GRÁFICO 9.  TIPOLOGÍA
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Fuente: Elaboración propia a partir del informe de Copenhagen Economics Main Developments in the Postal Sector 
(2013-2016), informe de IPC Postal Regulatory Database: Country Directory 2017 y ERGP Report on the Outcome of the 
of the ERGP public consultation on the evolution of the Universal Service Obligation y los Informes de cuentas anuales 
de cada operador.

43 � *Se destaca el caso de Estonia (EE), ya que presentaba compensación directa en el 2016, mientras 
que en el 2017 habitó un fondo de compensación.
** Canadá (CA), Suiza (CH) y Australia (AU) cuentan con área reservada.
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TABLA. 5.  MECANISMOS DE FINANCIACIÓN DEL SPU

Asignación de fondos públicos Asignación según el cálculo del coste neto del SPU de
fondos públicos cuyo importe debe cubrir dicho coste

Fondo de financiación
Financiación mediante la creación de un fondo de finan-
ciación al que deben contribuir todos los operadores pos-
tales autorizados

Financiación propia por parte 
del operador

Financiación mediante los beneficios obtenidos por el 
propio operador

Contratación pública
Asignación del operador SPU mediante un procedimiento 
de contratación pública, el SPU se financia mediante los 
fondos asignados al procedimiento

Reserva de actividad Concesión de una reserva exclusiva del mercado postal 
de alguna de las actividades o productos al operador

Fuente: Elaboración propia.

TABLA. 6.  RESUMEN PARTICIPACIÓN ESTATAL Y COMPENSACIÓN POR PAÍS

Operador 
postal

Participación 
estatal

Compensación 
vía fondos 
públicos

Cuantía Observaciones

Alemania 21 % X No aplica
No aplica compensación, se 
autofinancia con beneficios 
obtenidos por el operador.

Australia 100 % X No aplica No aplica compensación.

Austria 52,8 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida. 
En caso de establecerse, 
se financiaría a través de 
transferencia de fondos públicos.

Bélgica 51,04 % √
270,0 M€ 
Año 2017

Se percibe una compensación por 
el conjunto de servicios públicos 
que tiene atribuido (despliegue de 
red servicios financieros, prensa, 
pensiones…)

Bulgaria 100 % √
19,4 M€ 
Año 2017

Compensación directa vía fondos 
públicos.

Canadá 100 % X No aplica No aplica compensación. 

 Chipre 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida. 
En caso de establecerse, 
se financiaría a través de 
transferencia de fondos públicos.

(continúa)
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Operador 
postal

Participación 
estatal

Compensación 
vía fondos 
públicos

Cuantía Observaciones

 Croacia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

No autorizada. En caso de 
autorizarse, se financiaría a través 
de una compensación directa 
proveniente de fondos públicos.

Dinamarca 40 % √
48,6 M€ 
Año 2017

Se realiza una compensación 
mediante fondos públicos. 
También existe la posibilidad de 
crear un fondo de compensación, 
aunque no se ha adoptado.

 Eslovaquia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

No autorizada.

 Eslovenia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida.

 España 100 % √

Pago a 
cuenta 
180,0 M€ 
año 2017

Dado que no existe un plan 
de prestación establecido, se 
realiza una transferencia de 
pago a cuenta, de acuerdo con 
las previsiones presupuestarias. 
Se prevé crear un fondo de 
compensación.

Estonia 100 %
1,2 M€ 
Año 2016

Compensación directa vía fondos 
públicos.

Finlandia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

No autorizada. 

 Francia 100 % √
295,0 M€ 
Año 2017

Se percibe compensación por 
el despliegue de la red postal. 
Asimismo, se prevé crear un fondo 
de compensación, pero aún no se 
ha adoptado la medida.

 Grecia 90 % √
54,9 M€ 
Año 2017

Compensación directa vía fondos 
públicos. 

 Hungría 75 %
15,0 M€ 
Año 2016

Compensación directa vía fondos 
públicos.

 Irlanda 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida.

Italia 64,7 %
305,0 M€ 
Año 2017

A través de una transferencia de 
fondos estatales.

 Letonia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida.

(continúa)
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Operador 
postal

Participación 
estatal

Compensación 
vía fondos 
públicos

Cuantía Observaciones

 Lituania 100 % √
0,8 M€ 
Año 2016

Compensación directa vía fondos 
públicos

 Malta 70,3 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida.

Noruega 100 % X No aplica

La normativa postal no prevé la 
compensación directa mediante 
fondos públicos, sino mediante un 
procedimiento de contratación 
pública con cargo a fondos 
estatales.

 Países Bajos 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

No autorizada.

 Polonia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida. 
En caso de establecerse, 
se financiaría a través de 
transferencia de fondos públicos.

 Portugal 0 % X No aplica.

No aplica. Sin embargo, se prevé 
una compensación mediante 
la creación de un fondo de 
compensación cuando el 
operador postal justifique que la 
carga del SPU es negativa

 Reino Unido 0 % √
79,5 M€ 
Año 2017

The Post Office percibe una 
compensación por el despliegue 
de la red postal.

 �República 
Checa

100 % √
19,4 M€ 
Año 2017

Compensación directa vía fondos 
públicos

 Rumanía 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

Autorizada pero no establecida. 
En caso de establecerse, 
se financiaría a través de 
transferencia de fondos públicos.

 Suecia 60 % X No aplica
No aplica compensación, se 
autofinancia con beneficios 
obtenidos por el operador.

 Serbia 100 % X
No aplica 
Periodo 
2013-2016

No autorizada.

 Suiza 100 % X No aplica

No aplica compensación, 
se autofinancian a través 
del negocio. La ley le otorga 
monopolio sobre determinados 
productos.

(continúa)
Fuente: Elaboración propia a partir de información de informes de cuentas anuales de cada operador.
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Comparada con los países que compensan con fondos públicos, España presenta 
un coste absoluto y relativo del SPU elevado. De los 12 países que reciben financia-
ción a través de compensación directa por fondos propios públicos, destaca la po-
sición de España, ya que durante los periodos de 2016 y 2017 ha sido el cuarto país 
en términos absolutos de compensación media anual. En términos relativos, es decir, 
teniendo en cuenta el coste unitario (dividido por el número de envíos del sector 
postal convencional y corregido por la PPA44), la compensación española también 
es significativa.

GRÁFICO 10.  COMPENSACIÓN (MILLONES €) DIRECTA VÍA FONDOS PÚBLICOS 
AL OPERADOR DESIGNADO (2016-2017)45
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

44 � El indicador empleado para medir el índice de paridad del poder adquisitivo del país es el conocido 
como PPA (paridad del poder adquisitivo).

45 � *No disponibles los datos de compensación directa vía fondos públicos de Estonia, Hungría y Lituania 
y Bulgaria.
	�** En el caso de España se ha incorporado la compensación homogénea de 180 millones de euros, 
correspondiente al promedio de las entregas a cuenta del periodo 2010-2018. En el 2016, la entrega 
fue de 180 millones de euros, mientras que el 2017 fue de 58 millones de euros.
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TABLA 7.  COMPENSACIÓN DIRECTA VÍA FONDOS PÚBLICOS 
EN TÉRMINOS UNITARIOS (2017)46

Coste público unitario ajustado 
por PPA

(BE) - Bpost 0,15

(IT) - Posta Italiane 0,13

(DK) - PostNord 0,09

(ES) - Correos 0,07

(FR) - La Poste 0,019

(GB) - Royal Mail 0,004

Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

Respecto a los ocho países sujetos a análisis más detallado, los dos operadores pri-
vados son los únicos que no reciben ningún tipo de compensación. Una vez que se 
entra en un análisis en mayor profundidad de los operadores que articulan una com-
pensación, se observa que, de los seis operadores públicos, tres cuentan con una 
financiación directa con fondos públicos mientras que los otros tres mantienen áreas 
reservadas para el operador designado. Por su parte, los operadores privados no re-
ciben subvención pública alguna y generan beneficios.

Francia y Reino Unido cuentan con modelos de compensación exclusivamente de la 
red, lo que fomenta la eficiencia. La normativa establece que la misión de servicio pú-
blico consiste en la prestación del SPU y el despliegue de la red postal, en este caso, 
ambos operadores son compensados por el segundo motivo. Además, en el caso del 
inglés, no es Royal Mail el compensado, sino The Post Office47, empresa de titularidad 
estatal encargada de gestionar la totalidad de la red postal del Reino Unido.

46 � No se incluye la información de Bulgaria, Estonia, Lituania, Hungría, Grecia y República Checa por 
falta de información en alguna de las variables de cálculo.

47 � Tras la privatización de Royal Mail en 2012, The Post Office se convirtió en una entidad independiente 
que quedó bajo el control del Gobierno británico.
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TABLA 8.  MODELOS OPERATIVOS DE OPERADORES

Operador 
postal

Participación 
estatal

Área 
reservada

Compensación 
vía fondos 
públicos

Cuantía Observaciones

 España 100 % X √

Pago a 
cuenta 
180,0 M€ 
año 2017

Pago a cuenta, de 
acuerdo con las previsiones 
presupuestarias. Se 
prevé crear un fondo de 
compensación.

C
o

m
p

e
n

sa
c

ió
n Francia 100 % X √

295,0 M€ 
Año 2017

Se percibe compensación por 
el despliegue de la red postal. 
Se prevé crear un fondo de 
compensación, pero aún no 
se ha adoptado.

Bélgica 51,04 % X √
270,0 M€ 
Año 2017

Se percibe una 
compensación por el 
conjunto de servicios 
públicos que tiene atribuido 
(despliegue de red servicios 
financieros, prensa, 
pensiones…).

 �Reino 
Unido

0 % X √
79,5 M€ 
Año 2017

The Post Office percibe 
una compensación por el 
despliegue de la red postal. 
Post Office es público.

Alemania 21 % X X No aplica
No aplica compensación, se 
autofinancia con beneficios 
obtenidos por el operador.

 Portugal 0 % X X No aplica.

No aplica. Sin embargo, se 
prevé una compensación 
mediante la creación de 
un fondo de compensación 
cuando el operador postal 
justifique que la carga del SPU 
es negativa.

 Australia 100 % √ X No aplica. No aplica compensación.

Á
re

a
 re

se
rv

a
d

a

 Canadá 100 % √ X No aplica. No aplica compensación.

 Suiza 100 % √ X No aplica

No aplica compensación, 
se autofinancian a través 
del negocio. La ley le 
otorga monopolio sobre 
determinados productos.

Entre los países que reciben fondos públicos, Correos es último operador en términos 
de beneficios. Tal y como se refleja en el gráfico, cinco de los operadores selecciona-
dos consiguen beneficios en el sector postal convencional. Hay dos operadores con 
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pérdidas moderadas y dos, Australia y España, con pérdidas más elevadas, pero Aus-
tralia no recibe financiación y compensa estas pérdidas con las de otros segmentos. 
Por tanto, España es el único de los operadores con financiación directa48 con fondos 
públicos que mantiene pérdidas operativas.

GRÁFICO 11.  BENEFICIO DE LOS SERVICIOS POSTALES (NETO Y CON 
COMPENSACIÓN) (2017)49
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).

Correos ha registrado un déficit operativo negativo en los servicios postales conven-
cionales muy superior al del resto de operadores. Teniendo en cuenta otros factores 
propios de la rentabilidad del operador, Correos presenta –en el segmento postal y 
convencional y antes de cualquier tipo de compensación recibida– un déficit opera-
tivo negativo en los últimos cinco años. Además, este déficit operativo es muy supe-
rior al del resto de operadores50.

48  Australia también registra pérdidas pero no recibe compensación. Este análisis solo se ha 
realizado para los países del nivel 2 excluyendo Bélgica por falta de datos relativos al beneficio del 
sector postal convencional. El resultado de Correos y Telégrafos S.A. es antes de impuestos e 
incluye un ajuste en cartera de 93 millones de euros. 

49  Si bien existe un fondo de compensación en el que participan los operadores postales franceses 
según el volumen de envíos, el operador postal francés no recibe compensación alguna por la 
presta-ción del servicio postal universal, sino que la compensación recibida, corresponde a la cifra 
que se ha hecho efectiva como consecuencia del plan de apoyo a las regiones más apartadas 
de los núcleos urbanos, con un valor de 174 M€ (cifra empleada para los cálculos realizados en el 
presente informe), y que responde a la denominada “Misión de planificación regional”. Además, 
existe otro bloque de compensación para las publicaciones periódicas (transporte y entrega de 
prensa) conocido como “Misión de transporte y entrega de prensa”, con un valor de 121 millones 
de € en 2017,
50  En 2018, Correos espera presentar una ligera mejora motivada fundamentalmente por la 
obtención de una mayor cuota de mercado tras la desaparición de Unipost.
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GRÁFICO 12.  RESULTADO OPERATIVO SOBRE VENTAS (%) DEL SEGMENTO 
POSTAL CONVENCIONAL DE CORREOS (2013-2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

GRÁFICO 13.  RESULTADO OPERATIVO SOBRE FACTURACIÓN NETA DE 
COMPENSACIÓN DE LOS OPERADORES DE LA EVALUACIÓN DEL NIVEL 2 
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).
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3.2.  Evaluación del modelo de determinación del coste del SPU

Corresponde a Correos calcular el coste neto del SPU entendido como la diferencia 
entre prestar el servicio operando con OSP y sin dichas obligaciones. De acuerdo con 
la ley, el operador designado debe determinar el coste neto del servicio y presentarlo 
a la CNMC para su verificación. El procedimiento para determinar el coste neto del 
servicio debe venir recogido en el plan de prestación.

Desde el año 2011 no hay un modelo legal aprobado para calcular el coste del ser-
vicio y se opera con cantidades entregadas a cuenta. Tal y como se ha comentado 
anteriormente, tras la entrada en vigor de la Ley Postal de 2010 no se ha aprobado un 
plan de prestación que determine la forma de cálculo de la compensación del SPU 
por lo que el servicio se compensa mediante cantidades a cuenta. Estas cantidades 
se registran como ingresos del operador lo que supone un riesgo financiero.

Correos sigue realizando los cálculos mediante el método histórico denominado Net 
Avoided Cost (NAC). Este método se basa en la metodología desarrollada por la 
consultora NERA para la Comisión Europea y calcula los déficits en que incurre la 
Sociedad por prestar el SPU con una calidad determinada y atendiendo clientes y 
zonas en las que las oficinas presentan pérdidas. El método NAC se aprobó cuando 
Correos tenía aún productos reservados en régimen de monopolio por lo que, des-
de 2011, dado que ya no existe esta reserva de actividad, Correos calcula el coste 
neto de dos maneras distintas. En el primero, parte de la idea de que todavía existen 
productos reservados en los que para calcular la compensación se compensan los 
CeCos con pérdidas con los que están en beneficios, mientras que en los no reserva-
dos solo se tienen en cuenta los que están en pérdidas. En el segundo, para todos los 
productos del SPU se suman las pérdidas que registran los CeCos en los que los costes 
unitarios medios superan a los ingresos unitarios medios, por lo que el coste neto del 
SPU es aún mayor. La CNMC considera que este segundo enfoque tiende a sobrees-
timar el coste neto.
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GRÁFICO 14.  DISEÑO DEL NET AVOIDED COST (CRITERIOS DE CALIDAD,  
PLAZOS DE ENTREGA Y COBERTURA TERRITORIAL)
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Fuente: Elaboración propia.

TABLA 9.  COMPENSACIÓN SEGÚN LOS DOS ENFOQUES NAC

Año Enfoque 1 Enfoque 2

2011 220,1 311,3

2012 178,7 255,8

2013 234,7 273,4

2014 240,5 254,1

2015 219,4 254,3

2016 222,5 246,3

Total 1.315 1.595

Fuente: Tribunal de Cuentas y Correos.
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El método NAC tiene además algunos problemas relacionados con el propio modelo 
de contabilidad analítica en el que se basa. Con el modelo de contabilidad analíti-
ca actual, los ingresos y los costes antes de distribución se imputan como ingresos y 
costes medios a todos los CeCos, por tanto, se imputan de la misma forma entre una 
oficina ubicada en una ciudad o una zona rural. 

Correos encargó a una consultora una elaborar una nueva metodología que siguie-
ra el criterio de Profitability Cost (PC). El método PC se basa en un contrafactual, de 
modo que el cálculo es la diferencia entre el coste neto del operador designado 
teniendo en cuenta dos escenarios hipotéticos: en uno de ellos prestaría el servicio 
postal universal en los próximos cinco años y en el otro no. De este modo, para calcu-
lar el escenario contrafactual se supone que el operador deja de prestar el servicio 
en las mismas condiciones en que lo prestaría si tuviera una OSP.

El nuevo sistema de cálculo tiene un elevado riesgo de construcción y ofrece unos re-
sultados similares a los del método histórico. En el nuevo método, la definición del es-
cenario hipotético condiciona fuertemente el coste y, aunque sea claramente muy 
distinto al método NAC, ambos generan prácticamente los mismos resultados.

El borrador del nuevo plan de prestación remitido a Bruselas incluye la nueva pro-
puesta de cálculo que no presenta suficientes incentivos a la eficiencia. Tal y como 
se ha comentado anteriormente, el grupo de trabajo ha elaborado un borrador del 
nuevo plan de prestación elaborado un borrador del nuevo plan de prestación.

 



PROYECTO 7 (CORREOS)	

54

TABLA 10.  COMPARACIÓN ENTRE MODELOS (I)

Concepto
PPA – Coste 

histórico
PPC –  

Contrafactual
Comentarios

Aprobación  
de la CE

El PPC espera contar con el visto bueno de la CE  en 
breve.

Algunos de los países que ya cuentan con este en-
foque:

         

Plazo de 
cálculo de   
la prestación

Anual en el Plan de Prestación anterior (PPA) y quin-
quenal en el PPC. Se considera deseable el propues-
to por su mayor potencial de estabilidad financiera.

Desviaciones 
respecto al  
plan de 
negocio

Por tratarse de un escenario hipotético, en el PPC 
puede haber desviaciones significativas no imputa-
bles a Correos. Por el contrario, genera incentivos 
para que Correo actúe mejor que lo esperado

Incentivos a 
la eficiencia

Inexistentes en el PPA. En el  PPC se recogen de for-
ma poco ambiciosa.

No incentivación en la mejora de eficiencia en PPA

La imputación de costes comunes –admisión, clasifi-
cación, transporte, gestión…– en los CeCos que rea-
lizan actividades de distribución, no incentiva la me-
jora de la eficiencia de aquellos CeCos que tienen 
un margen negativo en alguna de estas actividades.

Visión 
global y 
razonabilidad

En el PPA existía una división artificiosa entre produc-
tos SPU y no SPU, y entre Ceco/producto con pérdida 
y beneficio.

El PPC tiene una visión holística pero al comparar con 
un escenario hipotético tiene un importante riesgo 
de construcción del modelo.

  Bajo cumplimiento      Medio cumplimiento    Cumple 

Fuente: Elaboración propia.

El borrador del nuevo plan de prestación es mucho más rígido en cuanto a la fijación 
de los requisitos de prestación del SPU que el anterior. A diferencia de otros países 
europeos, como Italia o Francia donde se fija un número mínimo de oficinas o de 
buzones que debe tener el operador designado, el anterior plan de prestación exis-
tente en España era bastante más flexible puesto que se centraba en garantizar una 
calidad mínima. El borrador del nuevo plan impone nuevos requisitos relativos a la 
red que suponen incrementar la rigidez y una restricción de cara a las ganancias de 
eficiencia futura. En la siguiente tabla se incluye una comparativa del plan de presta-
ción antiguo y del borrador del nuevo Plan:
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TABLA 11.  COMPARACIÓN ENTRE MODELOS (II)

Concepto
Antiguo  
plan de 

prestación

Nuevo  
plan de 

prestación
Comentarios

Productos SPU  
(principales 
cartas<2Kg 
y paquetes 
>20kG)

Definido de forma similar. No se aprovecha para eliminar servicios 
de empresa, como envíos masivos.

Configuración  
del SPU / País España Alemania Australia Bélgica Canadá Francia Portugal

Reino 
Unido

Suiza

Cartas  
Prioritarias

Envíos masivos 
de cartas

Envíos directos 

Publicaciones 
Periódicas

5 días de 
recogida y 
entrega

Definidos de forma similar. Otros países como Italia han reducido 
frecuencia para reducir su déficit como excepción a la Directiva.

Criterios 
de calidad 
(D+3>95% y 
D+5>99%)

Con más detalle en el Plan de Prestación del Contrafactual 
(PPC). No supone una restricción mientras se mantengan los 5 
días de entrega.

Cobertura 
territorial

El PPC delimita con más precisión el número de buzones, oficinas 
y centros de admisión masiva. No supone cargas significativas a 
la red actual, pero puede condicionar  futuras ganancias de efi-
ciencia

  Bajo cumplimiento      Medio cumplimiento    Cumple 

Fuente: Elaboración propia.
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4	
EVALUACIÓN DE EFICIENCIA  
DEL OPERADOR

Correos tiene una posición de indefinición estratégica respecto a su posicionamien-
to comercial. Tras analizar el coste del servicio público, se plantea un análisis de la 
propia eficiencia del operador comparando la estrategia que sigue en ingresos y 
en costes con las efectuadas en los países seleccionados conforme a los criterios de 
rentabilidad, posicionamiento de mercado y modelos de gestión. También se realiza 
un análisis tendencial que se completa con las oportunidades de mejora en costes e 
ingresos y las posibles sinergias entre los modelos operativos.

De acuerdo con este análisis de eficiencia, se llega a tres conclusiones:

1. � Posicionamiento 
indeterminado tanto  
en ingresos como  
en costes

2. � Transición hacia 
mercados con elevada 
competencia, con 
escenario tendencial de 
mayor coste público

3. � Oportunidades de  
mejora de eficacia

4.1. � Posicionamiento indeterminado tanto en ingresos como en 
costes

Correos ocupa una posición indeterminada tanto en términos de ingresos como en 
costes unitarios frente al resto operadores. Al realizar una comparativa de los ingresos 
y costes unitarios de los operadores seleccionados, se llega a la conclusión de que 
Correos ocupa una posición indeterminada ya que, aunque está cerca del prome-
dio de los operadores, no tiene una combinación –al contrario que la mayoría– que 
le permita tener un margen positivo. Tal y como se explica a continuación, los países 
que cuentan con una estructura de costes elevados, como DHL (Alemania) o Swiss 
Post (Suiza), han optado por una política de precios también elevada que les permi-
ta financiar estos costes. Por otro lado, hay operadores, como es el caso de Correios 
(Portugal), que han optado por una estrategia de minimización de sus costes.
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GRÁFICO 15.  INGRESOS UNITARIOS DE LOS ENVÍOS ORDINARIOS  
(2017)
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Fuente: Informes anuales de cada operador. PPA a través de Monthly Comparative Price Levels OECD Stat (2018).

GRÁFICO 16.  COSTES UNITARIOS DE LOS ENVÍOS ORDINARIOS  
(2017)
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Fuente: Informes anuales de cada operador. PPA a través de Monthly Comparative Price Levels OECD Stat (2018).
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Los ingresos unitarios más altos tienden a darse en países donde la demanda postal 
está más arraigada. Desde el punto de vista de los ingresos, las circunstancias socio-
culturales de cada país influyen en la estrategia seguida. El hecho de que a nivel 
cultural el servicio postal se encuentre muy arraigado en el país, como por ejemplo 
en el caso de Suiza por su peculiar sistema político directo, permite a este operador 
tener una mayor ventaja competitiva respecto al resto de operadores de su entorno.

GRÁFICO 17.  NÚMERO DE ENVÍOS ORDINARIOS DEL OPERADOR  
DESINADO POR HABITANTE (2017)
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Fuente: World Bank e informes anuales de los operadores postales.

La evolución de las tasas de digitalización también tiene un efecto claro en la posi-
bilidad de fijar tarifas elevadas. Este progreso tiene un gran impacto en la demanda 
de los usuarios del servicio postal ya que los países con mayor digitalización (que 
puede representarse a partir del comercio electrónico dado que el uso del comercio 
electrónico es indicativo de la penetración de las nuevas tecnologías) han reducido 
la demanda de servicios postales. Hay que tener en cuenta que Correos compite en 
un mercado líder en “sustitución digital”. Las políticas de digitalización emprendidas 
por las Administraciones Públicas, como es el caso de la española, tienen un efecto 
claro en la reducción del uso de las cartas ordinarias. Asimismo, en algunos países, las 
grandes empresas también han intentado reducir costes usando las comunicaciones 
online.
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GRÁFICO 18.  EVOLUCIÓN COMERCIO ELECTRÓNICO (2014-2017)51 

54%
48%

34%

19% 15%

2%
0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Es
paña

Fra
ncia

Portu
gal

Ale
m

ania

Bé
lg

ic
a

Reino U
nid

o

%
  d

e
  e

vo
lu

c
ió

n

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Digital Economy and Society (DESI).

Como consecuencia de ambos motivos, España es el país donde más ha caído la 
demanda postal en los últimos años. Si bien la mayoría de los operadores postales 
analizados se enfrenta a este fenómeno, a excepción del caso de Swiss Post, España 
es el país con mayor caída del volumen de envíos ordinarios52, con un descenso de 
los envíos del 31% para el periodo de 2012-2017.

GRÁFICO 19.  TASA DE VARIACIÓN DE ENVÍOS ORDINARIOS (2012-2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Las fuentes de ingresos de Correos no están diversificadas mientras que los opera-
dores con mayores ingresos unitarios destacan por esto. Correos, en comparación 
con el resto de los operadores analizados, cuenta con la mayor tasa de facturación 
del segmento convencional respecto a su facturación total (88,3%). Además, esta 
dependencia se debe principalmente a la limitada cuota que posee el operador 

51 � No se dispone de la información de Australia, Canadá y Suiza dado que la fuente solo evalúa países 
europeos.

52  Envíos ordinarios se refiere a productos postales y paquetería ordinaria.
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español en otro tipo de mercados, como el mercado de paquetería (CEP)53. Los ope-
radores con mayores ingresos unitarios se caracterizan por presentar una gran diversi-
ficación entre sus líneas de negocio como se observa en Swiss Post o DHL.

GRÁFICO 20.  FACTURACIÓN DEL SECTOR POSTAL CONVENCIONAL RESPECTO 
A LA FACTURACIÓN TOTAL (2017)
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Fuente: Elaboración propia en base a informes anuales de los operadores postales.

GRÁFICO 21.  CUOTA DE MERCADO DE PAQUETERÍA (CEP) DEL OPERADOR 
DESIGNADO EN EL MERCADO DOMÉSTICO54 (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales e Informe Análisis del Sector Postal y del Sector de la Mensajería 
y Paquetería. 2017.

53 � El mercado CEP es conocido como Courier Express and Parcel Services, incluyendo tanto paquetería 
ordinaria como urgente. En este mercado se suma la cuota de la empresa matriz –Correos y Telégra-
fos– y la empresa especializada en envíos de urgencia Correos Express.

54 � La cuota de mercado señalada para el operador español agrupa la cuota de Correos y Telégrafos 
junto a la de Correos Express dado que es la única información disponible.
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GRÁFICO 22.  FACTURACIÓN DE LAS DISTINTAS LÍNEAS DE NEGOCIO DE LOS 
MEJORES OPERADORES (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

GRÁFICO 23.  FACTURACIÓN DE LAS LÍNEAS DE NEGOCIO DEL GRUPO 
CORREOS (2017)
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Fuente: Informes anuales del operador postal.

Por tanto, en el caso de los ingresos unitarios, los operadores con ingresos elevados 
tienden a presentar alguno de los siguientes factores:

a)  Demanda postal más arraigada.

b)  Menores tasas de sustitución digital.
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Y en aquellos casos, en que no se han producido condiciones de partida favorables, 
los operadores han tratado de mejorar su situación mediante mayores tasas de diver-
sificación. Sin embargo, Correos no cuenta con condiciones favorables de mercado 
ni tampoco ha optado por otras líneas de negocio. En cualquiera de los casos, la 
diversificación de los negocios debe afrontarse con una empresa eficiente.

En los últimos años Correos ha incrementado la tarifa de sus principales productos pos-
tales pero no ha tenido todos los efectos esperados debido al modelo de descuentos 
que aplica. Tal y como se observa en el gráfico, en el caso de las cartas, Correos ha 
intentado mejorar su estructura de ingresos a través del aumento de las tarifas, que 
han tenido una evolución similar a la de países como Francia o Alemania, pero no ha 
tenido todos los efectos esperados debido al modelo de descuentos que aplica.

GRÁFICO 24.  VARIACIÓN DE PRECIOS DE CARTAS (2013-2016)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Las tarifas de Correos reflejan una defensa del mercado de grandes clientes. La estra-
tegia de subida de tarifas presentada por Correos en los últimos años está implicando 
mayor impacto económico en el pequeño cliente, denominado cliente al contado.
Los descuentos ofertados actualmente por Correos son mucho más agresivos en los di-
ferentes niveles de la escala de volumen que los que resultarían de un modelo basado 
en economías de escala. 

Mediante la contabilidad analítica se puede plantear un modelo de descuentos que 
se base en los costes unitarios ahorrados por un mayor volumen. Partiendo del des-
glose de costes originados en cada uno de los CeCos para un producto analítico en 
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particular, se pueden identificar los costes que corresponden a cada una de las fases 
de la cadena de valor.

Los descuentos ofertados en España están por encima de los aplicados en el resto 
de países. Además de no tener relación directa con las economías de escala, se ha 
detectado que los descuentos ofertados por el operador español son claramente su-
periores a los del resto de países y especialmente a los aplicados en otros países que 
destacan por sus políticas de ingresos, como es el caso de Alemania o Suiza.

TABLA 12.  TIPO DE DESCUENTO MEDIO REALIZADO  
POR LOS DISTINTOS OPERADORES55 2015 

Tipo de 
descuento

DP-DHL La Poste CTT Correios
Royal 
Mail

Australia 
Pos

Swiss 
Post

Volumen

• Envíos 
nacionales:

23%-38% 
(tamaño 

estándar al 
menos 5.000 

cartas) y 
16%-31% 
(otros for-
matos al 

menos 500 
ítems)

• Envíos 
regionales:

41% (tama-
ño estándar 

al menos 
250 cartas) 
y 34% (otros 
formatos al 
menos 100 

ítems)

Mínimo de 
800.000 eu-

ros/año:

• Envíos di-
rectos: 3%-

12%

• Envíos ad-
ministrativos:

3%-12%

• Envíos na-
cionales ordi-
narios (D+3): 

0,3-5%.

• Envíos ma-
sivos:

descuento 
adicional en-
tre 3%-6,5% 

(por tanto, el 
descuento 
final puede 
llegar hasta 

el 11,5%)

Más de 
500 items:

en la 
práctica 
se aplica 
un des-
cuento 
máximo 
del 5%

Descuentos 
máximos 
del 15%

Descuen-
tos máxi-
mos del 
12,5%

Fuente: Estudios de ERGP. 2015.

55 � Se debe destacar la particularidad de los operadores postales de Australia y Canadá ya que pese a 
que presentan una tasa de descuentos inferior a alguno de los operadores internacionales evalua-
dos, cuentan con área reservada.



	 PROYECTO 7 (CORREOS)

65

La capacidad de sustitución de los grandes clientes y la temprana liberalización del 
mercado español no justifica el elevado nivel de los descuentos. No ha quedado 
demostrado que los grandes clientes tengan una elasticidad-precio de la demanda 
tan elevada como para justificar el mantenimiento de la actual política de descuen-
tos. Por otro lado, la temprana liberalización hizo que entraran en el mercado nuevos 
operadores, lo que hizo bajar su cuota de mercado ligeramente. Se espera que a 
partir de 2018 Correos tenga una cuota similar a la del resto de operadores designa-
dos.

GRÁFICO 25.  CUOTA DE MERCADO DEL SPU EN LOS MERCADOS 
DOMÉSTICOS DE LOS OPERADORES DESIGNADOS (2017)
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Fuente: Estudios de ERGP. 2015.

Los operadores postales evaluados han sido más agresivos que Correos en la reduc-
ción de costes en relación a la caída de volúmenes. Desde el punto de vista de los 
costes de personal, a excepción de Deutsche Post – DHL56 que ha incrementado sus 
efectivos, el resto de los operadores han comenzado una estrategia de bajada de 
costes vía reducción de plantilla. No obstante, Correos ha realizado una reducción 
de plantilla inferior al promedio de los otros operadores pese a que la caída de la 
demanda ha sido mayor que el promedio.

56 � Se destaca que en el año 2017 Correos se vio obligado a incorporar personal adicional debido al 
nuevo régimen de los dos intentos de entrega en las notificaciones.
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GRÁFICO 26.  EVOLUCIÓN DE LAS PLANTILLAS DE LOS OPERADORES FRENTE  
A LA EVOLUCIÓN DE ENVÍOS ORDINARIOS (2012-2017)57
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

La mayoría de los operadores, incluido Correos, han apostado por procesos de auto-
matización que mejoren la productividad. Entre las prácticas aplicadas, se observan 
procesos de centralización y automatización de la clasificación o la minimización de 
la preparación del correo. En este caso, Correos sí que ha planteado distintas iniciati-
vas de mejora de la eficiencia como la transformación de la red de Centros de Trata-
miento Postal (CTP) –que realizan principalmente actividades manuales– por Centros 
de Tratamiento Automatizados (CTA), permitiendo automatizaciones de los envíos y 
el incremento de la flexibilidad en la entrega.

Algunos operadores, como CTT Correios, han llevado a cabo estrategias más agresi-

57 � En 2017 Correos incorporó más de 2.000 efectivos para dar cumplimiento a la modificación norma-
tiva que obliga a efectuar un segundo intento de entrega de las notificaciones (Ley 39/2015) de 
octubre de 2016.Por no disponibilidad de los datos, la variación del número de empleados SPT en el 
caso de Francia se ha calculado para el periodo 2014-2017. 

	� No se incluye en la comparativa el operador australiano por falta de datos. En el promedio no se ha 
incluido ni a DHL ni al operador australiano.
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vas basadas en reorganizar, rediseñar y racionalizar los recursos de su red postal. De 
este modo, se pone de manifiesto que, para poder obtener una mayor eficiencia en 
costes, se deben adoptar nuevos modelos de contratación o políticas que permitan 
mejorar la productividad.

TABLA 13.  COMPARATIVA DE INICIATIVAS DE MEJORA DE PRODUCTIVIDAD

Tipo de  
práctica

DP - DHL Australian Post Bpost CTT Correios Royal Mail Swiss Post Correos

Búsqueda 
de la 

eficiencia 
en costes 
(nivel de 

desarrollo  
0%-100%)

•  Clasificación 
centralizada: 
(100%)

•  Clasificación 
centralizada: 
(100%)

•  Clasificación 
centralizada: 
(100%)

•  Inversión en 
automatización

•  Clasificación 
centralizada: 
(100%)

•  Clasificación 
centralizada: 
(100%)

•  Clasificación 
automatizada:  
Paso de los CTP 
a los CTA’s•  Clarificación 

automatizada:  
(100%)

•  Clarificación 
automatizada:  
(50%)

•  Clarificación 
automatizada:  
(75%)

•  Racionaliza-
ción de recursos 
en distribución

•  Clarificación 
automatizada:  
(75%)

•  Clarificación 
automatizada:  
(75%)

•  Automatiza-
ción del envío 
de cartas: 
-100%

•  Automatiza-
ción del envío 
de cartas: 
-25%

•  Automatiza-
ción del envío de 
cartas: 
-75%

•  Rediseño de 
rutas

•  Automatiza-
ción del envío 
de cartas: 
-50%

•  Automatiza-
ción del envío 
de cartas: 
-50%

•  Automatiza-
ción del envío: 
Devoluciones de 
corresponden-
cia (40% de los 
envíos)

•  Minimización 
de la prepara-
ción del correo: 
(75%)

•  Minimización 
de la prepara-
ción del correo:
0%

•  Minimización 
de la prepara-
ción del correo:
-75%

•  Optimización 
de horarios

•  Minimización 
de la prepara-
ción del correo:
-25%

•  Minimización 
de la prepara-
ción del correo:
-50%

 •  Incremento 
de la flexibilidad 
en la entrega: 
Nuevo modelo 
de carro per-
mitiendo incluir 
paquetería 
pequeña
 

•  Incremento 
de la flexibili-
dad en la entre-
ga: (75%)

•  Incremento 
de la flexibili-
dad en la entre-
ga: 0%

•  Incremento de 
la flexibilidad en 
la entrega: 
-50%

 •  Reorganiza-
ción y externali-
zación de la red 
postal

•  Incremento 
de la flexibilidad 
en la entrega: 
-25%

•  Incremento de 
la flexibilidad en 
la entrega: 
-50%

Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Muchos operadores han iniciado estrategias de diversificación y externalización de 
la estructura de la red postal. En este sentido, se observa que Correos no ha llevado 
a cabo ninguna de estas estrategias, por lo que debería poner en ellas el mayor foco 
de cara a futuro. No obstante, para poder afrontar esta última estrategia es necesa-
rio que el operador tenga un posicionamiento más definido en cuanto a ingresos y 
costes.
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TABLA 14.  COMPARATIVA DE ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACIÓN Y 
EXTERNALIZACIÓN DE LA RED POSTAL

Tipo de 
práctica

DP – DHL Australian Post Bpost La Poste
CTT  

Correios
Royal Mail Swiss Post España

Diversifica-
ción de la 
red postal

70% no SPT   53% no SPT   71,2%  no SPT  

Reestructura-
ción y exter-

nalización 
de la red de 

oficinas

 

51% puntos 

gestionados por 

terceros

 

25%  puntos 

de gestio-

nados por 

terceros

 

Estrategia de 
internaciona-

lización

69% facturación 

internacional
 

24% facturación 

internacional
   

Inversión y 
desarrollo 
de nuevos 
segmentos

 

Desarrollo del 

segmento express 
mediante com-

pra de Star Track 

Express Holdings

   

Nuevos 
servicios con 
finalidades 

sociales

 

Silver 

economy: 
acciones 

sociales

   

Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Por el lado de los costes unitarios, se detecta que los principales operadores tienden 
a presentar alguno de los siguientes factores:

a.  Correlación entre la plantilla y la evolución de los envíos.

b. � Adopción de modelos de contratación pública o políticas de mejora de la 
productividad.

c.  Impulso de estrategias de diversificación y externalización de la red postal.
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La indefinición estratégica tanto en ingresos como en gastos hace que el déficit de 
Correos en términos unitarios esté muy por encima del de los países del entorno. Tal y 
como se ha analizado, Correos tiene una indefinición estratégica ya que cuenta con 
costes unitarios elevados que se sitúan por encima de sus ingresos, lo que genera un 
déficit unitario muy elevado situándose muy lejos del resto. Destacan en este aspecto 
tres operadores con beneficios unitarios elevados, como son Swiss Post (Suiza), Co-
rreios (Portugal) y DHL (Alemania), que han llevado a cabo estrategias combinadas 
de ingresos y costes que se exponen a continuación:

GRÁFICO 27.  POSICIONAMIENTO INDETERMINADO  
DE CORREOS (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.
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GRÁFICO 28.  RESULTADO OPERATIVO UNITARIO AJUSTADO DEL SECTOR 
POSTAL CONVENCIONAL DE CORREOS (2017)
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Fuente: Estados financieros de los operadores postales designados (2017).

Los operadores postales con los mejores resultados operativos unitarios han hecho 
frente al declive de este mercado bien mediante una estrategia de ingresos, como 
Swiss Post y DHL, bien mediante la reducción de costes, como Correios (CTT):

•  Diversificación de servicios
•  Restructuración de la red postal
•  Tarifas elevadas de servicios

•  Eficacia en la fijación de los precios
•  Adecuación de costes con caída de volumen

•  Diversificación de servicios
•  Internacionalización de servicios
•  Automatización de la cadena de valor
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4.2. � Transición hacia mercados con elevada competencia, con 
escenario tendencial de mayor coste público

Para hacer frente a la bajada de la demanda de los envíos postales, Correos está 
apostando por el mercado de la paquetería. Los envíos postales totales se han reduci-
do aproximadamente un 40% durante el periodo 2010-2017 mientras que Correos ha 
ido aumentando año a año sus ventas en paquetería, reduciendo la dependencia 
sobre los productos postales universales.

Correos ha conseguido frenar la caída en ingresos de los productos postales a partir 
del 2015. En este momento, el operador aumentó las tarifas de sus principales pro-
ductos, entre ellos la carta ordinaria de menos de 20 gramos. Asimismo, la cuota del 
principal competidor, Unipost, comenzó a reducirse progresivamente a partir de 2016. 

El negocio futuro se basa fundamentalmente en la paquetería no universal, un mer-
cado de gran volumen y en fase de crecimiento, pero con una gran competencia y 
márgenes ajustados.

Si siguen bajando los volúmenes postales y no hay ganancias significativas de efi-
ciencia, Correos tenderá a un menor resultado operativo y un mayor coste públi-
co. El volumen de los servicios postales ha disminuido a una tasa interanual del 6% 
aproximadamente en el período 2010-2018. Para compensar el impacto, Correos ha 
realizado diferentes actuaciones (en términos de ajuste de plantilla y aumento de 
precios) lo que, junto con la desaparición del principal competidor, ha permitido fre-
nar ligeramente la caída. Sin embargo, si la tendencia futura del mercado se basa 
en una senda de disminución del volumen postal a dicho ritmo, Correos se verá en la 
necesidad de acometer mayores esfuerzos de eficiencia para evitar que el resultado 
operativo empeore y se genere un mayor coste público. 	

4.3.  Oportunidades de mejora de eficiencia

4.3.1.  Economías de escala limitadas y margen para la eficiencia

El análisis de la mejora de la eficiencia parte del estudio de la cadena de valor de 
Correos. La estructura de costes de Correos se agrupa en torno a dos grandes tipos 
de redes: red operativa y red de estructura.
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GRÁFICO 29.  CADENA DE VALOR DE CORREOS

Admisión Transporte
provincial

Clasificación 
en origen

Transporte
Provincial/zonal/ 

interzonal/ 
internacional

Clasificación 
en destino

Transporte
provincial Distribución

DESTINOORIGEN

1 2 4 344 2

Gestión5

Estructura Comercial Financieros Otros

1 2 3 4

Red operativa

Red estructura

Fuente: Elaboración propia.

La red operativa de Correos se compone de cinco actividades:

1. � Admisión: esta actividad corresponde a la etapa inicial de la cadena de valor, 
que incorpora los envíos nacidos o depositados por los clientes en la red. Para 
admitir estos envíos existen distintos canales dentro de la admisión, entre los que 
destacan la admisión masiva58 y el minorista59 60.

2. � Clasificación: se trata de la etapa intermedia de la cadena de valor. Consiste en 
la agregación de todos los volúmenes de envíos nacidos para que sean clasifica-
dos antes de la fase de distribución final. Esta actividad se realiza en dos formatos, 
clasificación automatizada y clasificación manual.

3. � Transporte: en esta actividad se realizan las tareas que se vinculan al traslado de 
envíos entre distintos destinos de la red postal.

4. � Distribución: la actividad de distribución corresponde a la etapa final de la cade-
na de valor de la red postal de Correos, que consiste en el reparto y entrega de los 
envíos a sus respectivos destinatarios. Al igual que en la admisión, existen distintos 
tipos de distribución como la tradicional, entrega en oficina e internacional.

5. � Gestión: esta actividad recoge las tareas administrativas que se realizan en los 
centros operativos.

58  Canal destinado a los grandes clientes.
59  Canal destinado a la admisión en oficinas.
60 � Existen otros canales destinados a la admisión como las oficinas de cambio, unidades de reparto 

urgente, salas de aparatos y algunos CeCos de estructura.
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La red de estructura de Correos está compuesta de las siguientes actividades:

1. � Estructura: corresponde a las tareas que se realizan en los Servicios Centrales para 
dirigir las actividades que se realizan en los demás CeCos.

2. � Comercial: son las tareas relacionadas con la comercialización de los productos.

3. � Financiera: se trata de las tareas que se vinculan a las decisiones económicas ma-
terializadas en gastos e ingresos extraordinarios.

4. � Otros: esta última actividad engloba a todas las tareas que no son propias de la 
misma naturaleza postal.

Dentro de la cadena de valor, los mayores costes para la compañía son los de dis-
tribución, y por tipo de coste, los más cuantiosos son los de personal. La actividad 
de distribución concentra a la mayor parte del personal de la compañía. Dada la 
estructura de la compañía, muy intensiva en mano de obra, es lógico que los costes 
más relevantes sean los de personal, que suponen más del 70% del total.	

El análisis efectuado parte de una valoración teórica de ganancias de eficiencia a 
través de una aproximación top-down. Correos es una organización compleja con 
diferencias significativas de productividad entre sus distintos centros, por lo que se 
plantea la realización de un análisis top down para evaluar las potenciales ganancias 
de eficiencia en sus costes. Para ello, se han agrupado los distintos tipos de CeCos y 
se han comparado sus costes unitarios para cada una de las principales fases de la 
cadena de valor61 con el objetivo de medir la productividad media de los mismos.

Se observa que las economías de escala son limitadas y que la dispersión en efi-
ciencia es significativa entre las distintas oficinas, con lo que hay margen de ahorro. 
Se pueden identificar condiciones de ahorro potencial en costes basados en una 
aproximación a los ratios medios de eficiencia (coste unitario/volumen) en todos los 
centros de coste con actividades similares que actualmente están por encima de los 
mismos62.

También existen potenciales ganancias de eficiencia en los servicios centrales de la 
organización. Aparte de los incentivos identificados en las actividades de admisión, 
clasificación y distribución, también se identifican potenciales ganancias de eficien-

61 � Esta aproximación tiene en cuenta el volumen y el tipo de CeCo, por lo que parte de las desviaciones 
podrían explicarse como la orografía o la dispersión.

62  �Resulta conveniente tener en cuenta que para dicho análisis teórico no se han tenido en cuenta 
posibles particularidades de centros de coste que por su naturaleza no se podrían adaptar a dichos 
estándares medios de los ratios (coste unitario/volumen).
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cia en los servicios centrales a partir de la reducción de estructuras intermedias63 o la 
reducción de las principales partidas de gasto.

4.3.2.  Potenciales sinergias entre los modelos operativos

Correos cuenta con tres modelos operativos configurados como unidades indepen-
dientes, con sinergias limitadas y con necesidad de converger. Correos cuenta ac-
tualmente con tres redes (ordinaria, urgente y Express) que tienen ámbitos de distribu-
ción y fases de la cadena de producción diferentes y cuya convergencia generaría 
una mayor eficiencia. La red de reparto ordinaria es la histórica de Correos, ofrece 
una cobertura territorial en todo el país y es en la que se integra el SPU. La red de 
reparto urgente ofrece cobertura únicamente en las grandes ciudades. La red de 
reparto de Correos Express se basa en un modelo de mensajería. 

Mantener tres redes de distribución con sinergias limitadas hace que se pierdan las 
economías de escala y alcance. El mercado evoluciona y se orienta hacia modelos 
operativos de urgencia y paquetería, con alta competencia, por lo que hay que po-
tenciar la eficiencia y la integración de las redes. Correos debería situar sus recursos 
de la forma más eficiente posible entre cada una de las redes, sin embargo, la reor-
ganización entre modelos no es tan sencilla, ya que tanto la red de reparto urgente 
como la red de Correos Express requieren de habilidades o certificaciones específi-
cas (como carnets de moto o furgoneta)64 y acuerdos legales diferentes a los de la 
red de reparto ordinaria, por lo que existen grandes rigideces entre los tres modelos. 
Por todo lo anterior, Correos debe mejorar la interacción de sus redes, a través de la 
flexibilización, transformación y ganancia de eficiencia en sus modelos operativos 
actuales.

63  �La reducción o supresión de funciones intermedias es una estrategia habitual en modelos de red en otros sectores 
como consecuencia de la digitalización de los procesos.

64 � El modelo de reparto ordinario se basa principalmente en una distribución a pie con la ayuda de 
carrito manual, pese a que también se emplea –en menor medida que las otras redes– transporte 
motorizado.
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GRÁFICO 30.  TENDENCIA DEL MERCADO DE CORREOS
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Fuente: Elaboración propia.
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5
PROPUESTAS

5.1. � Propuestas relativas a la estrategia y el procedimiento 
de determinación del coste neto y a las condiciones de 
prestación del SPU

Se ha producido un retraso de nueve años en la aprobación de un nuevo plan de 
prestación y el borrador de este contiene obligaciones más rígidas que las incluidas 
en el anterior plan.

Las metodologías de cálculo del plan anterior y el futuro, NAC y PC respectivamente, 
no están exentas de problemas.

Como consecuencia de ello, la AIReF realiza las siguientes propuestas:

1.	 Que el Ministerio de Fomento, con la colaboración del Ministerio de Hacienda, 
se encargue de definir la nueva metodología de cálculo y flexibilice las obliga-
ciones de servicio público para disminuir el coste del SPU

	 Concretamente, se propone:

•• Cerrar cuanto antes el retraso de casi una década que genera inseguridad 
jurídica en el gasto público y en el operador.

•• Realizar de manera independiente una metodología de cálculo del SPU, que 
incluya incentivos a la eficiencia, sea de fácil comprobación y obedezca a 
la lógica de un SPU en un mercado liberalizado.

•• Flexibilizar las obligaciones de servicio público:

−− �Reducir el número de días en los que se entrega correspondencia (tal 
y como ha hecho, por ejemplo, Italia) en la medida en que no parece 
que sea una demanda ciudadana.
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−− �No fijar el número mínimo de oficinas para la prestación del servicio o el 
número de puntos de recogida.

−− �Fomentar la externalización de la red como ocurre en países como 
Francia o Reino Unido.

−− �Incluir precios diferenciados: implantar nuevos productos, como la car-
ta prioritaria, y diferenciar las condiciones de servicio de la carta normal 
y la carta urgente o prioritaria.

−− �Analizar la configuración de los productos que componen el Servicio 
Postal Universal de modo que se puedan eliminar algunos productos o 
se pueda incluir la realización de servicios públicos adicionales, princi-
palmente en la red de oficinas cuya capilaridad afecta a todo el terri-
torio nacional.

2.	 Que la compensación se simplifique y se centre en la compensación del des-
pliegue territorial de la red. Incluiría únicamente las zonas rurales o las áreas 
donde los volúmenes sean bajos y no permitan la rentabilidad.

A modo de ejemplo, se presentan tres posibles alternativas de compensación:

GRÁFICO 31.  ALTERNATIVAS POSIBLES A LA COMPENSACIÓN POR OSP

Posibles 
alternativas para 
la compensación  

por OSP

CeCos  
rurales

Economías 
de escala

Eficiencia  
en los 

resultados

1

2

3

Compensar únicamente por el despliegue de 
la red postal en zonas rurales con población 
inferior a los 5.000 mil habitantes.

Compensar únicamente las pérdidas 
extraídas de aquellos CeCos que tienen unos 
volúmenes de negocio insuficentes

Compensar únicamente a los CeCos que 
superen determinados niveles de eficiencia

Fuente: Elaboración propia.
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1.	 Tal y como se ha explicado anteriormente, con el método usado hasta aho-
ra, se compensaba a todos los CeCos que presentaban pérdidas, incluidos los 
de las grandes ciudades, que tienen potencial para generar eficiencia por sí 
mismos. Por tanto, se puede plantear como alternativa para la definición de 
la obligación de servicio público la compensación por el despliegue de la red 
exclusivamente en los CeCos que se sitúen en zonas rurales.

2.	 Otra forma alternativa para compensar los puntos de distribución podría ser fijar 
el volumen de distribución a partir del cual las economías de escala permitirían 
la rentabilidad de los CeCos que la superasen.

3.	 Finalmente, otro mecanismo para financiar la contraprestación podría consistir 
en compensar aquellos CeCos que superasen determinados niveles de eficien-
cia, permitiendo combinar criterios de eficiencia y volumen. No se estaría com-
pensando así la ineficiencia de los CeCos con independencia de su volumen.

5.2.  Propuestas relativas a la eficiencia del operador

Respecto a los ingresos, Correos se encuentra experimentando una fuerte caída de 
volúmenes totales, siendo especialmente significativa en los productos universales. 
Para contrarrestar este efecto en las ventas, Correos ha optado en los últimos años 
por realizar un incremento en el precio efectivo de estos, pero este incremento ha 
quedado compensado en parte por los descuentos efectuados a los grandes clien-
tes. Los descuentos se basan en el volumen y no en criterios de costes. La facturación 
de Correos es altamente dependiente del producto universal.

Por lo que se propone:

1.	 Realizar una revisión de la política de ingresos y descuentos de los grandes clien-
tes, de modo que permita concretar el escalado de descuentos por volumen 
según los costes reflejados por las economías de escala y por la insularidad.

2.	 Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vías de diversifica-
ción, con el objetivo de reducir progresivamente el porcentaje de facturación 
dependiente de productos universales. Estudiar la posibilidad de aprovechar el 
despliegue de red para prestar otros servicios públicos al ciudadano.

Respecto a los costes, Correos ha realizado, durante el periodo 2014-2017, un esfuerzo 
en reducción de estos y ha implementado medidas como la automatización de la 
actividad de clasificación. No obstante, aún queda bastante margen de mejora de 
la eficiencia por lo que se propone:
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1.	 Realizar un plan de eficiencia, basado principalmente en un análisis de las distin-
tas fases de su cadena de valor, que permita reducir los costes actuales.

2.	 Continuar con los esfuerzos de automatización, simplificación de la estructura 
organizativa, estudio de actividades externalizables, y reducción del tiempo de-
dicado a las actividades de menor valor añadido.

En relación con el modelo operativo, el grupo Correos presenta en la actualidad tres 
modelos diferentes y con aparente margen de flexibilidad y sinergias entre sí: red de 
reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de correos Express. El volumen gestio-
nado en cada red evoluciona de forma muy diferente por lo que es necesario plan-
tearse un modelo operativo más integrado. En este sentido, se propone a Correos:

1.	 Apoyar la transición de una empresa volcada en el sector convencional hacia 
mercados distintos y muy competitivos como el de paquetería urgente.

2.	 Realizar una evaluación que permita identificar posibles sinergias entre cada 
uno de los modelos operativos actuales con el objetivo de adecuar los volúme-
nes de cada una de las redes a la capacidad y al personal disponible. Dicho 
plan debería contemplar:

•• Las bases sobre las que evoluciona el mercado y posibles modelos operativos 
alternativos que permitan aprovechar o integrar mejor las distintas redes.

•• La evaluación de la formación a personal de la red de reparto ordinaria en 
las habilidades necesarias para poder prestar los servicios de las redes de 
reparto urgente.

•• La búsqueda de flexibilidad que favorezca la movilidad de personal de una 
red a otra absorbiendo de forma natural la caída del mercado tradicional.
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6
GLOSARIO

•• Servicio Postal Universal: conjunto de servicios postales cuya prestación garan-
tiza el Estado de forma permanente en todo el territorio nacional y a precio 
asequible para todos los usuarios.

•• Centro de coste: unidades básicas de consumo de recursos de forma que cada 
uno de ellos es analizado de forma independiente. Se establecen cinco gran-
des tipos de centros de coste en Correos: estructura, operativos, financieros, 
otros y Actividades no imputables al Servicio Postal (ANISP).

•• Contabilidad analítica (CA): modelo de contabilidad interna por el cual se dis-
tribuyen los costes e ingresos de la organización en cada uno de los productos 
analíticos definidos.

•• Producto analítico (PA): una de las unidades básicas de imputación de la conta-
bilidad analítica, agrupando productos comerciales de características similares.

•• Coste neto: coste incurrido por el operador por llevar a cabo las obligaciones 
asociadas a la prestación del Servicio Postal Universal (SPU).

•• Coste público: indicadores relativos a la subvención, compensación y/u otras 
formas de contraprestación pública que reciben (en su caso) los operadores 
postales.

•• Imputación primaria: fase en la que todos los costes que son contabilizados en 
la contabilidad financiera, tienen su reflejo en los módulos analíticos estableci-
dos en la arquitectura de la contabilidad analítica.

•• Imputación secundaria: fase final de la contabilidad analítica que se encarga 
de contabilizar los costes desde el centro de coste al producto analítico, pasan-
do por los estados intermedios de imputación establecidos (secciones y activi-
dades) a través de la ejecución de los procesos de imputación definidos en la 
modelización analítica.
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•• Paridad del Poder Adquisitivo (PPA): índice económico, facilitado por OCDE, 
que permite comparar de una manera realista el nivel de vida entre los países.

•• Sector Postal Convencional: resultados obtenidos por los distintos operadores 
postales en los que se incluyen los datos relativos a los productos postales y pa-
quetería ordinaria.

•• Servicio Postal Universal (SPU): conjunto de servicios postales cuya prestación 
garantiza el Estado de forma permanente en todo el territorio nacional y a pre-
cio asequible para todos los usuarios.

•• Courier, Express and Parcel (CEP): mercado de mensajería, correo y paquetería 
urgente.



83

7
BIBLIOGRAFÍA

••  Informes anuales 2009-2017 DP-DHL.

••  Informes anuales 2009-2017 Australia Post.

••  Informes anuales 2008-2017 BPost.

••  Informes anuales 2009-2017 Grupos Correos.

••  Informes anuales 2008-2017 CTT Correios.

••  Informes anuales 2011-2017 La Poste.

••  Informes anuales 2011-2017 Poczty Polskiej.

••  Informes anuales 2011-2017 La Poste Italiane.

••  Informes anuales 2011-2017 Post Nord.

••  Informes anuales 2009-2017 Royal Mail.

••  Informes anuales 2010-2017 Swiss Post.

••  Informe International Post Corporation Global Postal Industry Report 2016.

••  Informe International Post Corporation Global Postal Industry Report 2017.

••  Informe International Post Corporation Postal Regulatory Database 2016.

••  Informe International Post Corporation Postal Regulatory Database 2017.

••  Informe EU Single Market Scorboard Postal Services.

••  Informe Revisión de los precios de los servicios postales prestados bajo régimen 
de obligaciones de servicio público para el año 2018.

••  Informe Postal Strategy Statement 2018-2020.

••  Informe DHL Letter prices in Europe 2017.

••  Informe DHL Letter prices in Europe 2018.

••  Informe DHL Letter prices in Europe 2018.



PROYECTO 7 (CORREOS)	

84

••  Informe ERPG report Universal Services in light of changing postal end users’ 
needs.

••  Informe Comparative working methods for considering efficiency of postal ope-
rators.

••  Informe ERGP on the outcome of ERGP public consultation on the evolution of 
the Universal Service Obligation.

••  Informe ERGP report on core indicators for monitoring the European Postal Mar-
ket 2016.

••  Informe ERGP report on core indicators for monitoring the European Postal Mar-
ket 2017.

••  Informe Costing access to the postal network, services and elements of infras-
tructure 2017.

••  Informe Frontier Economics Análisis de los costs de Correos en relación al 4º cri-
terio de la sentencia Altmark 2014.

••  Informe Frontier Economics Informe sobre la eficiencia de Correos 2014.

••  Informe Main Developments in the Postal Sector (2010-2013).

••  Informe Postal economic outlook 2018.

••  Informe Postal development 2018.

••  Informe CNMC Análisis del sector Postal y del sector de la mensajería y la pa-
quetería 2017.

••  Informe Copenhagen Economics Main Developments in the Postal Sector (2013-
2016).

••  OECD. Stat 2018 Monthly comparative price levels.

••  World Bank Población.

••  Contabilidad analítica de Correos y Telégrafos 2014-2018.



José Abascal, 2, 2.ª planta 
28003 Madrid  

Tel. +34 910 100 599 
Email: info@airef.es 
Web: www.airef.es


	Conclusión de la evaluación
	Resumen de la evaluación
	1.1. Antecedentes
	1.2. Visión general y metodología
	1.3. Hallazgos y lecciones aprendidas
	1.4. Resumen del análisis y propuestas

	Informe de evaluación
	2.1. Introducción a la política a evaluar y al sector de actividad
	2.1.1. Características y regulación del Servicio Postal Universal
	2.1.2. Sector de actividad: Grupo Correos

	2.2. Metodología
	2.2.1. Introducción
	2.2.2. Benchmarking internacional
	
2.2.3. Análisis de la contabilidad analítica y financiera


	Evaluación estratégica y del procedimiento para fijar el coste público de la compensación del SPU
	3.1. Evaluación del coste público a nivel internacional
	3.2. Evaluación del modelo de determinación del coste del SPU

	Evaluación de eficiencia 
del operador
	4.1. �Posicionamiento indeterminado tanto en ingresos como en costes
	4.2. �Transición hacia mercados con elevada competencia, con escenario tendencial de mayor coste público
	4.3. Oportunidades de mejora de eficiencia
	4.3.1. Economías de escala limitadas y margen para la eficiencia
	4.3.2. Potenciales sinergias entre los modelos operativos


	Propuestas
	5.1. �Propuestas relativas a la estrategia y el procedimiento de determinación del coste neto y a las condiciones de prestación del SPU
	5.2. Propuestas relativas a la eficiencia del operador

	Glosario
	Bibliografía



