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Conclusion de la evaluacion

En el marco del Spending Review llevado a cabo en Espaia en 2018 por la AIReF, se ha
evaluado la prestacion del Servicio Postal Universal (SPU) por parte de la Sociedad
Estatal Correos y Telégrafos, SA (en adelante, Correos). El Servicio Postal Universal
(SPU) es el conjunto de servicios postales que estan sometidos a obligaciones de servicio
publico (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
prestacion de este servicio para el periodo 2011 a 2026. Correos recibe una
compensacion por la carga financiera soportada al prestar este servicio.

Este estudio analiza la estrategia y el procedimiento para fijar el coste publico y las
condiciones de prestacion del SPU en el periodo 2011-2020. Adicionalmente, se estudia
también la eficiencia del operador designado, ya que la cuantia de la compensacion
depende de esta.

Actualmente, el plan de prestacion que desarrolla la Ley Postal vigente (2010) esta
pendiente de aprobacién y la compensacion 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 analisis realizado por la AIReF son: 1) el coste neto del
SPU en Espafa es elevado comparado con otros paises; 2) existe un retraso de nueve
afos en la aprobacién del plan de prestacién que crea inseguridad juridica y no permite
calcular el coste de este servicio; 3) el plan de prestacion en elaboracion no facilita de
cara al futuro reducir el coste publico, adaptarse a una demanda decreciente, racionalizar
y simplificar del calculo del coste neto sin depender del operador e introducir incentivos
de eficiencia; 4) El operador tiene margen para mejorar su eficiencia tanto en ingresos
como en gastos; y 5) sin una reorientacion estratégica el operador tendra pérdidas
crecientes. El siguiente cuadro recoge los principales hallazgos

Evaluacion de
estrategia vy
procedimiento
del coste
publico

Compensar con
fondos publicos
no es la norma en
otros paises. El
coste del SPU en
Espafia es
comparativamente
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
practicamente
el mismo

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

Evaluacion de
eficiencia del
operador:
indefinicion
estratégica y
mayor coste
en el futuro

Los descuentos
ofertados por
Correos son mas
elevados que los
de los paises del
entorno y no se
corresponden con
el ahorro de
costes que
generan las
economias de
escala

Por el lado de los
costes, Correos ha
ajustado menos
gue otros paises a
pesar de que la
demanda ha caido
mas

Correos no ha
profundizado en
estrategias de
diversificacion y
externalizacién

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

El mercado de
la paqueteria es
mas competitivo
y con menores

margenes

Existen
diferencias
importantes
entre centros
de coste del
mismo tipo y
tamafo

Hay tres redes
de distribucién
diferentes con
poca sinergia
entre ellas




En consecuencia, la AIReF propone:
Respecto ala compensacion

1) Que el Ministerio de Fomento con la colaboracion del Ministerio de Hacienda se
encarguen de definir de manera independiente al operador la nueva metodologia de
calculo y flexibilicen las obligaciones de servicio publico para disminuir el coste del SPU.

2) Que la compensacion se simplifique y se centre en el despliegue territorial de la red,
incluyendo Unicamente las zonas rurales o las &reas donde los volimenes sean bajos y
no permitan una rentabilidad adecuada.

Respecto a la eficiencia del operador

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

2) Realizar un plan de eficiencia que permita reducir los costes actuales, basado en un
analisis de las distintas fases de su cadena de valor, y en incrementar las sinergias entre
los tres modelos operativos actuales para adecuar los volimenes de cada una de las
redes a la capacidad y al personal disponible.

3) Continuar con los esfuerzos de automatizacion, simplificacion de la estructura
organizativa, estudio de actividades externalizables y reduccién del tiempo dedicado a las
actividades de menor valor afiadido.

4) Realizar una revision de la politica de ingresos y descuentos de los grandes clientes.

5) Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vias de diversificacion.
Estudiar la posibilidad de aprovechar el despliegue de red para prestar otros servicios
publicos al ciudadano.



1. Resumen de la evaluacion
1.1 Antecedentes

El proyecto 7 evalla la prestacion del Servicio Postal Universal (SPU) por parte de la
Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, SA (en adelante, Correos). EI SPU es el conjunto
de servicios postales que estan sometidos a obligaciones de servicio publico (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 prestacion de este
servicio para el periodo de 2011 a 2026.

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

El servicio postal se liberaliz6 en Espafia entre 1997 y 2010 mediante la trasposicién de
diferentes directivas comunitarias. Este proceso finaliz6 con la Ley Postal de 2010*
(vigente en la actualidad) que trasponia la Directiva 2008/6/CE. El plan de prestacién, que
debe incluir las condiciones concretas de prestacion del SPU y la metodologia de calculo
del coste neto y la carga financiera, y el Contrato regulador que desarrollan esta Ley
todavia no se han aprobado. Mientras no se apruebe la nueva normativa, Correos esta
gestionando el servicio con el plan de prestacion anterior, que data del afio 2000°.

Correos debe determinar el coste neto de las Obligaciones de Servicio Publico (OSP) y
presentar el coste a la CNMC para su verificacion y para el célculo de la carga financiera.
Ante la ausencia de un nuevo Plan y de un nuevo contrato, la CNMC no esta llevando a
cabo ninguna de estas funciones. Como consecuencia de ello, los pagos a Correos por
el SPU se estan realizando mediante entregas a cuenta. El Ministerio de Fomento es el
encargado de incorporar estas cuantias 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 presupuestarias de la AGE.

En los dos ultimos afios, ha estado operativo un grupo de trabajo en el que participaba el
Ministerio de Fomento y Correos para elaborar un nuevo plan de prestacion. El borrador
del plan fue remitido a Bruselas en 2018 para su visto bueno, sin que a fecha de la
elaboracion del presente informe haya una version definitiva por lo que se ha estudiado
el ultimo borrador presentado.

1 Se incluyen dentro del servicio las actividades de recogida, admision, clasificacién, transporte, distribucién y entrega de
envios 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 Disposicion 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 resolucion de conflictos entre operadores econdmicos a través de la Ley 3/2013, en la
que se definia que con la constitucion de la CNMC se extinguia la Comision Nacional del Sector Postal, definida como
6rgano 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.

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



1.2 Vision general y metodologia

Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, Sociedad Andnima, fue creada en el afio 1716y
es la empresa matriz del grupo Correos y aquella que ejerce como operador designado
para la prestacién del SPU. Correos gestiona tanto el servicio postal como la estructura
de red, que esta desplegada por todo el territorio. Alguna de las caracteristicas mas
importantes de Correos son las siguientes®:

Correos en cifras? (2017)

86,4% 2.637

Cuota de mercado ] ﬁ Millones de envios

sector postal anuales
convencional

51.205 1.633M€
Efectivos medios Ingresos anuales
(FTES)

18

Cenfros de
fratamiento
automatizados

8.669
Puntos de atencién

Fuente: Informe anual del operador 2017 e informe Analisis del sector postal y del sector de la mensajeria y
paqueteria. 2017.

Correos es la cabecera de un grupo empresarial compuesto por cuatro empresas:
Correos matriz y sus filiales Correos Express (paqueteria urgente), Correos Nexea
(gestion documental) y Correos Telecom (telecomunicaciones del grupo). El grupo
Correos es 100% publico y pertenece a la Sociedad Estatal de Participaciones
Industriales (SEPI).

Tal y como se observa en el siguiente gréafico, Correos matriz ha registrado pérdidas
desde 2012, con un minimo ciclico en 2014, muy relacionado con la caida de la demanda
postal. En los Ultimos afios, se ha estabilizado en un déficit estructural que, sin la
compensacion por el SPU, se situaria en torno a 220 millones de euros®. Correos Express
y las otras filiales representan una parte muy pequefia del resultado del grupo.

¢ Fuente: Informe anual de Correos 2017.

" El dato de la cuota de mercado proviene del segmento SPT.

8 En el eje izquierdo, se presentan los resultados de Correos Telecom, Nexea Gestion Documental y Correos Express
Paqueteria Urgente, mientras que en el eje derecho aparecen Correos y Telégrafos.



Beneficio consolidado después de impuestos de las empresas del grupo Correos con compensacion
promedio de 180 M€?
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Nexea Gestion Documental, S.A.
mmmm Correos Express Paqueteria Urgente, S.A,

Correos y Telégrafos, SA con compensacion promedio de 180 M€ (eje derecho)
= Correos y Telégrafos SA sin compensacion (eje derecho)

Fuente: Informes anuales del operador designado.

El presente estudio se concentra en analizar la estrategia y el procedimiento para fijar el
coste publico y las condiciones de prestacion del SPU en el periodo 2011-2020. La
evaluacién se ha basado en el analisis de las cantidades entregadas a cuenta y previstas
para este periodo. Asimismo, para evaluar el modelo de determinacion del coste del SPU
se han revisado las caracteristicas tanto de la normativa en uso como de las propuestas
pendientes de aprobacién. Este analisis incluye una evaluacion del coste publico a nivel
internacional.

Adicionalmente, para poder realizar un analisis integral de la compensacion, se estudia
también la eficiencia del operador designado, incluyendo la comparativa de la estrategia
que sigue en ingresos y en gastos con las efectuadas en los paises seleccionados, un
andlisis 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 evaluacion del SPU se basa en el analisis internacional y en la revision de la
informacién contable aportada por Correos®. La revision de la contabilidad analitica
comprende el periodo 2014-2017, y se han realizado varios andlisis: de eficiencia de
costes de cada una de las fases de la cadena de valor; de eficiencia en ingresos, basado
en la comprension del modelo de descuentos y tarifas y su racionalidad en relacién a los

% El resultado de Correos y Telégrafos descrito en el gréfico incluye la compensacién por SPU que ha sido homogeneizada,
es decir, se resta la contabilizada de cada ejercicio y se suma una compensacion media de 180 millones de euros.
10 Los analisis previos de la compaiiia realizados por la CNMC y el Tribunal de Cuentas han servido de base de andlisis.
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costes; de la posible flexibilizacion de los modelos de distribucion (modelo de red
ordinaria, urgente y exprés); y por ultimo un analisis del método de calculo del coste neto.

El ejercicio de benchmarking se ha llevado a cabo mediante una division en tres niveles
de evaluacion. En un primer nivel, se ha analizado el coste publico del SPU en 31 paises
(26 paises de la UE mas Noruega, Serbial!, Suiza'? y dos paises con estructura federal,
Australia y Canada?®). Posteriormente, se ha estudiado con mayor profundidad tanto el
coste del servicio como la rentabilidad, la estrategia y el posicionamiento de mercado de
los operadores designados en ocho paises!4, que han sido seleccionados conforme a
diversos indicadores. Por ltimo, se han seleccionado seis paises!® para estudiar las
mejores practicas atendiendo al modelo de gestion.

Se han realizado entrevistas y reuniones con los organismos que tienen competencias en
la regulacion del Servicio Postal Universal. Se han llevado a cabo reuniones con la
subdireccion de Regulacion Postal del Ministerio de Fomento, asi como con distintos
cargos del Grupo Correos: Direccion de Planificacion y Finanzas y Direccion de
Operaciones y también con la Direccion de Transportes y del Sector Postal de la CNMC.
La labor del departamento de contabilidad analitica y modelo de costes, que facilité toda
la informacion de contabilidad analitica interna y relativa al coste neto, ha sido
especialmente destacable.

La AIReF ha contado con la colaboracién de Deloitte'® para la realizaciéon de este
proyecto. En todo caso, el contenido final del informe es de la exclusiva responsabilidad
de la AIReF.

1.3 Hallazgos y lecciones aprendidas

Evaluacién estratégica y del procedimiento para fijar el coste publico de la
compensacion del SPU

Coste publico a nivel internacional

l. Existen diferencias considerables a nivel internacional tanto en la configuracion de
los servicios como en la forma de compensacién del SPU. Si bien todos los paises
deben garantizar los servicios indicados por la Directiva postal vigente, existen
divergencias respecto a productos como los envios masivos o las cartas prioritarias.
Ante la caida de la demanda postal, muchos paises han optado por modificar el
ambito del SPU para reducir los costes del servicio.

Il. Compensar con fondos publicos es una opcién minoritaria y no es inevitable. De los
32 paises estudiados, — es decir, los 31 contemplados a lo largo de la evaluacion

11 Se incluye Noruega y Serbia, como pais 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 andlisis a Suiza, al contar con un operador postal designado que presenta gran diversificacion y
resultados financieros positivos en lo que respecta a los servicios postales.

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

14 Alemania, Australia, Bélgica, Canada, Francia, Portugal, Reino Unido y Suiza.

15 Se ha optado por eliminar Canada y Bélgica para el andlisis de buenas practicas, al ofrecer informacion suficiente el
resto de paises.

16 Empresa adjudicataria de la licitacion del contrato de asistencia técnica.



del nivel 1 y Espafia— solo 12 realizan compensacion directa mediante fondos
publicos, tal y como se observa en el grafico. No obstante, es cierto que 3 paises,
Canada, 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.

Tipos de mecanismos de compensacion de cada uno de los paises observados!?

SK, FI, RS, HR

Fondo de o
compensacion PL, BB (2017)

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

Contratacion publica - 3 NO.NL, MT

Compensacion directa 12
por fondos publicos
BE, BU, EE* (2016), DK, ES,
FR, GR, HU, IT, LT, CZ y UK

Reserva de Actividad . 3
CA, CH, AU

= Método de compensacién autorizado e implementado * Reserva de _ACt'V"dad .
Método de compensacién autorizado pero no aplicado = Compensacion directa por fondos publicos
= Sin método de compensacién = Contratacioén publica

* Reserva de actividad = Fondo de compensacion

Fuente: Elaboracion 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.

Comparado con los paises que compensan con fondos publicos, Espafia presenta
un coste absoluto y relativo del SPU elevado. De los 12 paises que reciben
compensacion directa por fondos propios publicos destaca la posicién de Espafia,
que ha sido el cuarto pais en términos absolutos de compensacién media anual en
2016y 2017 (siguientes graficos). En términos relativos, teniendo en cuenta el coste
unitario (dividido por el nimero de envios del sector postal convencional corregido
por Paridad del Poder Adquisitivo (PPA®), la compensacion espafiola también es
significativa.

17 Destaca el caso de Estonia (EE), ya que presentaba compensacion directa en el 2016, mientras que en el 2017 habilito
un fondo de compensacion. Canada (CA), Suiza (CH) y Australia (AU) cuentan con area reservada.

18 El indicador empleado para medir el indice de paridad del poder adquisitivo del pais es el conocido como PPA (paridad
del poder adquisitivo).

10



Compensacion (M€) directa via fondos publicos al operador designado (2016-2017)!?

2016 m2017
400 342

350 5
265 270

305 29
300 262
250
200 180 180
150 101,
80
100 I 47 55 49 o g .
50 I 1 09 10 0 10
° B 'm .. °°

(IT)- (FR)-La (BE)- (ES)- (GB)- (GR)- (DK)- (CZ)- (BG)- (EE)- (HU)- (LT) -
Posta Poste Bpost Correos  Royal ELTA PostNord Ceskd BgPost Eesti Post Magyar Lietuvos
Italiane Mail posta Posta  pastas
Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

Compensacion directa via fondos publicos en términos unitarios (2017)20

Coste Publico 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.

V. Correos presenta, en el segmento postal convencional y antes de cualquier tipo de
compensacion recibida, un déficit operativo negativo en los ultimos cinco afios.
Ademas, este déficit operativo es muy superior al del resto de operadores??.

Resultado operativo sobre facturacion neta de compensacion (operadores de la evaluacion del nivel 2)
2017

20,00%
15,00% 8.27%
10,00% 0 536% .
5,00% 2,70% 4,909
0,00%
-5,00% -0,34%
-10,00% -5,03%
-15,00%
-20,00% -14,59%
CTT DP-DHL Swiss LaPoste Canada Royal Australian Correos
Correios Post Post Mail Post

14,29%

% resultado operativo

Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).

1% No disponibles los datos de compensacion directa via fondos publicos de Estonia, Hungria y Lituania y Bulgaria. En el
caso de Espafia se ha incorporado la compensacion 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 informacién de Bulgaria, Estonia, Lituania, Hungria, Grecia y Republica Checa por falta de informacion
en alguna de las variables de célculo.

21 Respecto al 2018, Correos espera presentar una ligera mejora motivada fundamentalmente por la obtencion de una
mayor cuota de mercado tras la desaparicion de Unipost.
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Evaluacion del modelo de determinacion del coste del SPU

V.

VI.

VII.

VIII.

Desde el afio 2011 no hay un modelo legal aprobado para calcular el coste neto del
SPU y se opera con cantidades entregadas a cuenta. Ante la ausencia de modelo,
Correos sigue realizando los calculos mediante el método histérico 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.

Con este modelo NAC, en 2016, solo ~260 centros de coste de 3.500 (7% del total)
presentan resultados positivos. Por tanto, de acuerdo con el andlisis de la
contabilidad analitica (basada en costes historicos totalmente distribuidos)
efectuado por la AIReF, la mayor parte de los CECOS presentan pérdidas y reciben
compensacion. Llama especialmente la atencion que esto se produce no solo en
las areas rurales, sino que en las grandes ciudades (méas de 50.000 habitantes) el
85% de los centros de coste registran pérdidas. Se trata de un modelo que
concentra las pérdidas y no presenta incentivos a la eficiencia.

Correos encarg6 a la consultora Frontier elaborar una nueva metodologia que
siguiera el criterio de Profitability Cost (PC). EI método PC se basa en un
contrafactual, y para calcularlo se supone que el operador deja de prestar el servicio
en las mismas condiciones en que lo prestaria si tuviera una OSP, suponiendo, por
ejemplo, que disminuyen los dias de entrega. Este nuevo sistema de célculo tiene
un elevado riesgo ya que la definicion del escenario hipotético condiciona
fuertemente el coste y, aunque sea claramente muy distinto al método NAC, ambos
generan practicamente los mismos resultados (tanto con el método NAC como con
el PC la compensacion estimada para el periodo 2011-2020 seria de unos 2.200
millones de euros)

El borrador del nuevo plan de prestacién remitido a Bruselas, que incluye esta
nueva propuesta de célculo del coste, no presenta incentivos a la eficiencia y es
mucho mas rigido que el anterior plan. A diferencia de otros paises europeos, como
Italia 0 Francia, donde se fijan un nimero de oficinas o de buzones, el anterior plan
de Espafia era bastante mas flexible, mientras que el nuevo plan supone un paso
atras y una restriccion de cara a la negociacion futura.

Evaluacion de eficiencia del operador??

Paosicionamiento indeterminado tanto en ingresos como en costes

Correos tiene una posicién de indefinicion estratégica en ingresos y en costes ya
que, aunque esta cerca del promedio, sus ingresos son insuficientes respecto a
mercados con menor tasa de sustitucion digital y mayor “tradicién” postal y sus
costes son superiores a los de los operadores que han apostado por una estrategia
de reduccion de costes, tal y como se observa en el siguiente grafico:

22 En todo este apartado el andlisis se ha realizado respecto a los ocho paises 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.

Correos compite en un mercado con poca tradicibn postal, con una elevada
sustitucién digital y ademas cuenta con unas fuentes de ingresos que no estan
diversificadas. Los ingresos unitarios mas altos tienden a darse en paises donde la
demanda postal estda mas arraigada por circunstancias socioculturales (en Suiza
por su peculiar sistema politico directo los envios por habitante llegan a 236 en 2017
frente a los 57 de Espafa). Ademas, Espafia es uno de los paises con mayor
penetracion de la digitalizacion por la Administracion digital y la estrategia de las
grandes empresas para reducir costes. Por ello, Espafia es el pais donde méas ha
caido la demanda postal en los ultimos afios con un descenso de los envios del
31% en 2012-2017 frente a un promedio del 18%.

Las subidas tarifarias reflejan una defensa del mercado de grandes clientes, que se
benefician de cuantiosos descuentos (que llegan a superar el 50%) en comparacion
con los pequefios que soportan la tarifa plena. En los dltimos afios, Correos ha
incrementado la tarifa de sus principales productos postales de forma similar a
algunos de los paises mas rentables, pero no ha tenido todos los efectos esperados
debido al modelo de descuentos que aplica. Concretamente, en el caso de la carta
ordinaria nacional para el periodo de 2014-2018, los pequefios clientes han
experimentado un 43% de subida de tarifa, mientras que los grandes clientes,
Gnicamente un 22% de subida de sus ingresos. Ademas, los descuentos ofertados
en Espafa estan por encima de los del resto de paises.

Los descuentos de Correos son mucho mas agresivos en los diferentes niveles de
la escala de volumen que los que resultarian de un modelo basado en los costes
totales. Mediante la contabilidad analitica se puede plantear un modelo de
descuentos que se base realmente en las economias de escala experimentadas en
cada uno de los centros de coste de Correos. En este caso, el descuento maximo
seria del 38% de la tarifa, un porcentaje muy inferior al del modelo actual en el que
puede llegar hasta el 64%.

Los operadores postales evaluados han sido mas decididos que Correos en la
reduccion de costes en relacién a la caida de volimenes. Correos ha reducido su
plantilla un 9% para hacer frente a una caida de volumen del 31% en el periodo
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VI.

VII.

VIII.

2012-2017 frente a una reduccion de plantilla promedio del 11% para una caida del
18%.

La mayoria de los operadores han apostado por procesos de automatizacion que
mejoren la productividad. Entre las practicas aplicadas, se observan procesos de
centralizacion y automatizacion de la clasificacibn o la minimizacion de la
preparacion del correo. En este caso, Correos si 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, redisefiar 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 contratacibn o politicas para mejorar la
productividad. Muchos operadores han iniciado estrategias de diversificacion y
externalizacion de la red postal, pero no ha sido el caso de Correos.

Transicion hacia mercados con elevada competencia, con escenario tendencial de
mayor coste publico

Para hacer frente a la bajada de la demanda de los envios postales, Correos esta
apostando por el mercado de la paqueteria que es un mercado con un gran volumen
y que esta en fase de crecimiento, sin embargo, también cuenta con una gran
competencia. De acuerdo con el modelo de costes totalmente distribuidos, el
margen operativo de los paquetes no universales, uno de los productos que mas ha
crecido en el periodo, es negativo e inferior al de las cartas y sobre el que Correos
no genera beneficios, lo que refleja la elevada competencia del mercado.

Si siguen bajando los volumenes postales a un ritmo similar al actual y no hay
ganancias significativas de eficiencia, Correos tenderd a un menor resultado
operativo y un mayor coste publico en los proximos afios (tal y como se observa en
los distintos escenarios reflejados en el gréfico). El sistema de compensacion
aplicado en la actualidad y el previsto en el borrador del plan de prestacién no
cuentan con incentivos a la eficiencia, lo que no ha favorecido el saneamiento de la
empresa, Y ha contribuido a que los resultados sean escasos.
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Millones €

Evolucion del resultado operativo proyectado de Correos23
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Fuente: Elaboracion propia segun el Plan Estratégico 2019-23 de Correos y contabilidad analitica de Correos
(2014-2017).

1

Resultado operativo: referido al EBIT sin considerar las Actividades No Imputables a Servicios Postales
(ANISP). Se observa que el resultado evoluciona positivamente en el afio 2018 frente a afios anteriores,
con una mejora final de resultados de 43 millones de euros, que se debe fundamentalmente a la
desaparicion de Unipost, que el afio anterior contaba con una cuota de mercado del 12,4%.

Resultado operativo con correccion tendencial: referido al resultado operativo eliminando ingresos
adicionales como los derivados de servicios bancarios previstos por Correos para 2021-2023 y nuevos
servicios aun no puestos en marcha. Ademas, se mantienen constantes los ingresos y gastos de 2018
de procesos electorales.

Escenario de sustitucion: referido al escenario alternativo segun la evolucion de los mercados SU y
SNU 2014-2017. Se asume que el efecto de la desaparicion de Unipost seria un one-off.

Oportunidades de mejora de eficiencia

IX.

Correos es una organizacion compleja con diferencias significativas de
productividad entre sus distintos centros. El andlisis efectuado parte de una
valoracion tedrica de ganancias de eficiencia en sus costes a través de una
aproximacion top-down (ver siguiente tabla) 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 valor?* con el objetivo de medir la productividad
media de los mismos.

Se observa que las economias de escala son limitadas y que la dispersion 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 organizacion.

2 Los datos han sido calculados a través del Plan estratégico 2019-23 de Correos presentado a la SEPI. En 2016 y 2017
surgen pequefias diferencias en el calculo del resultado operativo entre el POA y la contabilidad analitica; se han mantenido
los datos provenientes de la contabilidad, por coherencia interna.

24 Esta aproximacion tiene en cuenta el volumen y el tipo de CeCo, por lo que parte de las desviaciones podrian explicarse

como la orografia o la dispersion.
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XI.

XII.

En

Posible grado de eficiencia a materializar

Escenario 3 Escenario 2 Escenario 1
(50%) (30%) (10%)

Admision 17,5M €
Retail 32M € I 16M € . 9.6M € . 3.2M € I
Masiva 3M € 1.5M € 09ME€ 0.3M€
Clasificacion 20M € 10M € 6M € 2M €
Manual 10M € I 5M € - 3M € O M€ I
Automatizada 10M€ SM € 3M€ M€
Distribucion 72M € 36M € 21,6M € 7.2M €
Of. Rurales 7M€ 3.5M€ 2,IM€ 0,7M €
Of. Con Reparto 13M € | 6,5M € - 3, 9M€ - 1.3M€ |
Unid. Reparto 47M € | 23,5M € - 14,1M€ - 4,7M € |
Oftros 5M € : 2,5M € - 1.5M € : : 0.5M € :
Servicios Centrales 38M € 23M € 8,5M €
Soporte Operativo 30M € 17M € 4,5M €
Estructura 8M € 6M € 4M €

101,5 M€ 61,1M€ 21,2M€

Fuente: Elaboracion propia segun contabilidad analitica (2016).

Correos cuenta con tres modelos operativos configurados como unidades
independientes, con sinergias limitadas y con necesidad de converger. Las tres
redes actuales (ordinaria, urgente y exprés) tienen ambitos de distribucion y fases
de la cadena de produccion diferentes

Mantener tres redes de distribucién distintas hace que se pierdan las economias de
escala y alcance. El mercado evoluciona y se orienta hacia modelos operativos de
urgencia y paqueteria, con alta competencia, por lo que hay que potenciar la
eficiencia y la integracion de las redes. Correos busca situar sus recursos de la
forma mas eficiente posible entre cada una de las redes, sin embargo, dicha
reorganizacion 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
especificas (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 analisis y propuestas

relacibn con la estrategia y el procedimiento relativos al modelo de

determinacién del coste neto y a las condiciones de prestacion del SPU, se ha
llegado a las siguientes conclusiones:



Se ha producido un retraso de nueve afios en la aprobacion de un nuevo plan de
prestacion y el borrador de este contiene obligaciones mas rigidas que las incluidas en el

anterior plan.

Las metodologias de célculo del plan anterior y el futuro, NAC y PC respectivamente, no
estan exentas de problemas:

v

ISR

No fomentan la eficiencia de los operadores.

No han sido realizadas de manera totalmente independiente.

Con ambas metodologias, el célculo del coste neto es el mismo.

El coste publico es significativo si se compara con el de los otros operadores con
los que se compara.

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

1. Que el Ministerio de Fomento con la colaboracion del Ministerio de Hacienda se
encarguen de definir de manera independiente al operador la nueva metodologia
de calculo y flexibilicen las obligaciones de servicio publico para disminuir el coste
del SPU

Concretamente, se propone:

Cerrar cuanto antes el retraso de casi una década que genera inseguridad
juridica en el gasto publico y en el operador.

Realizar de manera independiente una metodologia de calculo del SPU que
incluya incentivos a la eficiencia, sea de facil comprobacién y obedezca a la
I6gica de un SPU en un mercado liberalizado.

Flexibilizar las obligaciones de servicio publico:

v

Reducir el numero de dias 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 nimero minimo de oficinas para la prestacion del servicio o el
namero de puntos de recogida.

Fomentar la externalizacion de la red como ocurre en paises como Francia
0 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 configuracion de los productos que componen el Servicio Postal
Universal de modo que se puedan eliminar algunos productos o se pueda
incluir la realizacién de servicios publicos adicionales, principalmente en la
red de oficinas cuya capilaridad afecta a todo el territorio nacional.

2. Que la compensacién se simplifique y se centre en la compensacion del
despliegue territorial de la red. Incluiria Gnicamente las zonas rurales o las areas
donde los volimenes sean bajos y no permitan la rentabilidad.

Se presentan tres posibles alternativas de compensacion:
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v/ Compensar Unicamente por el despliegue de la red postal en zonas rurales
(menos de 5.000 habitantes) en lugar de compensar a todos los CeCos que
presentan pérdidas, incluidos los de las grandes ciudades, que tienen
potencial para generar eficiencia por si mismos. Compensando solo los
CeCos rurales el coste del SPU seria de 65 millones de euros.

v' Compensar solo aquellos CeCos que concentran un volumen reducido de
envios y que no puedan aprovechar las economias de escala. Si se
compensasen solo los CeCos que tiene menos de 1M de envios, el coste
seria de 82 millones de euros.

v Compensar solo aquellos CeCos que superen determinados niveles de
eficiencia, permitiendo combinar criterios de eficiencia y volumen.

En relacion con la eficiencia de la compafiia, se ha llegado a las siguientes
conclusiones:

Respecto a los ingresos, Correos se encuentra experimentando una fuerte caida de
volumenes totales, especialmente significativa en los productos universales. Para
contrarrestar este efecto en las ventas, Correos ha optado en los ultimos afios por realizar
un incremento en el precio efectivo de éstos, pero este incremento ha quedado
compensado en parte por los descuentos efectuados a los grandes clientes. Los
descuentos se basan en el volumen y no en criterios de costes. La facturacion de Correos
es altamente dependiente del producto universal.

Por lo que se propone:

1. Realizar una revision de la politica de ingresos y descuentos de los grandes
clientes, de modo que permita concretar el escalado de descuentos por volumen
segun los costes reflejados por las economias de escala y por la insularidad.

2. Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vias de diversificacion,
con el objetivo de reducir progresivamente el porcentaje de facturacion
dependiente de productos universales. Estudiar la posibilidad de aprovechar el
despliegue de red para prestar otros servicios publicos al ciudadano de tipo
administrativo (por ejemplo, actualmente, Correos gestiona algunos servicios de
tréfico).

Respecto a los costes, Correos ha realizado, durante el periodo 2014-2017, un esfuerzo
en su reduccién y ha implementado medidas como la automatizacion de la actividad de
clasificacion. No obstante, aun queda bastante margen de mejora de la eficiencia por lo
que se propone:

1. Realizar un plan de eficiencia, basado principalmente en un andlisis de las
distintas fases de su cadena de valor, que permita reducir los costes actuales.

2. Continuar con los esfuerzos de automatizacion, simplificacion de la estructura
organizativa, estudio de actividades externalizables, y reduccion del tiempo
dedicado a las actividades de menor valor afadido.

En relacién con el modelo operativo, el grupo Correos presenta en la actualidad tres
modelos diferentes y con aparente margen de flexibilidad y sinergias entre si: red de
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reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de correos Express. El volumen gestionado
en cada red evoluciona de forma muy diferente por lo que es necesario plantearse un
modelo operativo mas integrado. En este sentido, se propone a Correos:

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

2. Realizar una evaluacion que permita identificar posibles sinergias entre cada uno
de los modelos operativos actuales con el objetivo de adecuar los volimenes de
cada una de las redes a la capacidad y al personal disponible. El plan deberia
contemplar:

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

v La evaluacion de la formacién a personal de la red de reparto ordinaria en
las habilidades necesarias para poder prestar los servicios de las redes de
reparto urgente.

v' La busqueda de flexibilidad que favorezca la movilidad de personal de una
red a otra absorbiendo de forma natural la caida del mercado tradicional.
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2. Informe de evaluacion

2.1. Introduccion a la politica a evaluar y al sector
de actividad

2.1.1. Caracteristicas y regulacion del Servicio Postal Universal

El Servicio Postal Universal (SPU) es el conjunto de servicios postales cuya
prestaciéon garantiza el Estado. Los servicios postales son servicios de interés
econdémico general que se prestan en régimen de libre competencia. Dentro de los
mismos, los servicios incluidos en el SPU estan sometidos a obligaciones de servicio
publico (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, admision, clasificacion, transporte, distribucion y entrega de envios 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.

Correos es actualmente la empresa encargada de prestar el SPU cuya regulacion
corresponde al Ministerio de Fomento y a la CNMC. El Estado ha encomendado?® la
prestacion del SPU en régimen de Obligacion de Servicio Publico 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 ademas el encargado de
financiar este servicio con cargo a su presupuesto. Asimismo, la Comisiéon Nacional de
los Mercados y la Competencia (CNMC)?® tiene las funciones de supervision y control del
mercado postal.

El servicio postal se liberaliz6 en Espafia entre 1997 y 2010 mediante la trasposicién
de diferentes directivas comunitarias. Con anterioridad al ingreso de Espafia en la
actual Union Europea (UE), los servicios postales eran explotados directamente por el
Estado en régimen de monopolio. En 1997 se inicid el proceso de liberalizacion del
servicio a través de la Directiva 97/67/CE, que fue transpuesta al ordenamiento juridico
espafiol por la Ley 24/1998, de 13 julio, del Servicio Postal Universal. Esta normativa
supuso la reduccion del monopolio estatal y la introduccién de un ambito mas amplio de
prestacion de nuevos servicios postales en régimen de libre competencia, al tiempo que
garantizaba a los ciudadanos una comunicacion postal de calidad a un precio asequible.
El proceso de reforma y liberalizacion del sector postal en Espafia continué 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 trasponia la Directiva 2008/6/CE ?’.

El plan de prestacién y el contrato regulador que desarrollan la Ley Postal de 2010
todavia no se han aprobado. Tras la entrada en vigor de la nueva Ley Postal de 2010,
el Gobierno deberia haber aprobado un nuevo plan de prestacion y un contrato regulador,

% Disposicion 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.

% La CNMC tiene las funciones de resolucion de conflictos entre operadores econémicos a través de la Ley 3/2013. En
ésta, se definia que con la constitucion de la CNMC se extinguia la Comision Nacional del Sector Postal, definida como
6rgano a dichos efectos en la Ley 43/2010.

27 Directiva 2008/6/CE, de 20 de febrero de 2008, por la que se modifica la Directiva 97/67/CE del Parlamento 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.
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pero a fecha de elaboracion del presente informe, ain siguen pendientes. El plan de
prestacion debe incluir las condiciones concretas de prestacion del SPU, los mecanismos
de control y seguimiento de las condiciones impuestas y la metodologia de célculo del
coste neto y la carga financiera injusta. El plan también debe definir los criterios de
funcionamiento y pago del fondo de financiacién del SPU previsto en la Ley. Mientras no
se apruebe la nueva normativa, Correos esta gestionando la prestacion del servicio con
el plan de prestacion anterior del afio 20007,

El nuevo plan de prestacién se estd negociando en el seno de un grupo de trabajo
y ha sido remitido a la Comisién Europea® para su visto bueno. En los dos Gltimos
afos, se cred un grupo de trabajo® en el que participa el Ministerio de Fomento y Correos
para elaborar el nuevo plan de prestacion. El borrador del plan fue remitido a Bruselas en
2018 para su visto bueno, sin embargo, en el momento de elaboracion de este informe
todavia no hay una version definitiva.

Correos tiene la obligacion de llevar una contabilidad analitica separada para los
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
sobrecompensacion del coste neto del SPU. La contabilidad analitica sigue el criterio de
costes histdricos totalmente distribuidos®. La CNMC tiene que verificar con caracter anual
la contabilidad, directamente o mediante encargo a una empresa independiente, tal y
como ha hecho en los ultimos afios.

Corresponde a Correos determinar el coste neto de las Obligaciones de Servicio
Publico (OSP) y presentarlo a la CNMC para su verificacién y para el calculo de la
carga financiera injusta. El coste neto del servicio se calcula como la diferencia entre el
coste neto que le supone al operador designado prestar el SPU operando con
obligaciones de servicio publico y el correspondiente al mismo proveedor de servicios
postales si operara sin las citadas obligaciones®?. Correos presenta a la CNMC el célculo
del coste neto usando el plan de prestacién del afio 2000.

La CNMC no esta verificando el coste del servicio por la ausencia del plan de
prestacion. De acuerdo con la Ley, la CNCM, previo informe del Ministerio de Economia,
deberia 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 eficiencia establecidas en el
plan de prestacion. Ante la ausencia de un nuevo Plan y del contrato de prestacion del
servicio, la CNMC no esté llevando a cabo ninguna de las dos funciones.

La Ley preveia articular toda la financiacién a través de un fondo de financiacion
gue aun no ha sido creado. La Ley establecia la creacién de un fondo de financiacion

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

29 E| 14 de febrero de 2014 se inici6, por parte de los servicios de Competencia de la Comision europea, una investigacion
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.

%0 La CNCM fue invitada a participar en el grupo pero decliné la invitacion.

31 Orden FOM/2447/2004, de 12 de julio, sobre la contabilidad analitica y la separacion de cuentas de los operadores
postales.

32 Esta definicion lleva implicita la idea de un escenario contrafactual. En el método NAC este contrafactual subyacente
seria que se cerrasen todos los centros que se encuentran en pérdidas.
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administrado por el Ministerio de Fomento, que se nutriria 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 contribuir al
desarrollo del SPU. Asimismo, el Estado debia contribuir a la financiacién del servicio
postal universal, de acuerdo con el plan de prestacién aprobado por el Gobierno,
aportando al fondo de financiacion el importe que, a este efecto, se consighase en la
seccién presupuestaria del Ministerio de Fomento. No obstante, ese fondo no se puso
nunca en funcionamiento.

Ante la falta de determinacién del coste del servicio, los pagos a Correos por el
SPU se estan realizando mediante entregas a cuenta. Dado que el nuevo plan de
prestacion no se ha aprobado y la CNCM no esta determinando la carga financiera, cada
afo la financiacion de Correos varia segun las disponibilidades presupuestarias de la
Administracion General del Estado. ElI 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.

Grifico |. Compensacion recibida (2010-2020)*
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400
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Fuente: Informes anuales del operador designado, proyecto PGE y estimacion propia.

El presente estudio se concentra en analizar la estrategia y el procedimiento para
fijar el coste publico y las condiciones de prestacion del SPU en el periodo 2011-
2020. Dado que en todo este periodo no se ha cuantificado la compensacion del SPU, la
evaluacién se ha basado en el analisis de las cantidades entregadas a cuenta y previstas
para este periodo. Asimismo, para evaluar el modelo de determinacién del coste del SPU
se han analizado las caracteristicas tanto de la normativa en uso como de las propuestas
pendientes de aprobacion, incluyendo el borrador del plan de prestacion. Este analisis
incluye una evaluacion del coste publico a nivel internacional.

Se estudia también la eficiencia del operador designado para poder realizar un
analisis integral de la compensacion. Tras analizar el coste del servicio publico, se
plantea un andlisis de la propia eficiencia del operador comparando la estrategia que

3 Las cantidades registradas como entregas a cuenta.
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sigue en ingresos y en gastos con las efectuadas en los paises seleccionados conforme
a los criterios de rentabilidad, posicionamiento de mercado y modelos de gestion.
También se analiza un andlisis tendencial y de las oportunidades de mejora de la
eficiencia a través del estudio de los costes y de las sinergias entre los modelos
operativos.

2.1.2 Sector de actividad: Grupo Correos

Correos matriz es la empresa lider del segmento postal y de paqueteria ordinaria
en Espafia. Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, Sociedad Andnima, fue creada en el
afio 1716 y es la empresa matriz del grupo Correos y aquella que ejerce como operador
designado para la prestacion del Servicio Postal Universal. Correos gestiona tanto el
servicio postal como la estructura de red, que esta desplegada por todo el territorio.
Alguna de las caracteristicas mas importantes de Correos son las siguientes®:

Grafico 2. Correos en cifras®® (2017)
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automatizados

8.669
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Fuente: Informe anual del operador 2017 e informe Analisis del sector postal y del sector de la mensajeria y
paqueteria. 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% publico y pertenece a su vez al grupo Sociedad Estatal de
Participaciones Industriales (SEPI).

Grafico 3. Empresas del grupo Correos

34 Fuente: Informe anual de Correos 2017.
% El dato de la cuota de mercado proviene del segmento SPT
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Borreos Express Nexea Telecom

Fuente: Informe anual del operador designado.

Correos Express esta especializada en la entrega de la paqueteria 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
Express esta separada de la de Correos matriz.

El grupo Correos cuenta con otras dos empresas de menor tamafio, Nexea y
Telecom, dedicadas a gestiéon documental y telecomunicaciones. Correos Nexea
ofrece servicios personalizados en gestién documental, es decir, servicios para que las
empresas 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 ultimos afios en un déficit estructural sin incluir
la compensacion en torno a 220 millones de euros®. Correos ha registrado pérdidas
desde 2012 con un minimo ciclico en 2014, muy relacionado con la caida de la demanda
postal. En los ultimos afios, se ha estabilizado en un déficit que, sin la compensacién por
el SPU, se situaria en torno a 220 millones de euros. Correos Express y las otras filiales
representan una parte muy pequefa del resultado del grupo. En relacién 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 durante todo el periodo.

% En el eje izquierdo, se presentan los resultados de Correos Telecom, Nexea Gestion Documental y Correos Express
Paqueteria Urgente; en el eje derecho aparece Correos y Telégrafos.
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Grafico 4. Beneficio consolidado después de impuestos de las empresas
del grupo Correos con compensaciéon promedio de 180 M€’

2012 2013 2014 2015 2016 2017

mmmm Correos Telecom, S.A.
Nexea Gestion Documental, S.A.

= Correos Express Paqueteria Urgente, S.A,
Correos y Telégrafos, SA con compensacion promedio de 180 M€ (eje derecho)

e Correos y Telégrafos SA sin compensacion (eje derecho)

Fuente: Informes anuales del operador designado.

200

100

-100

-200

-300

-400

Millones €

37 El resultado de Correos y Telégrafos descrito en el grafico incluye la compensacion por SPU que ha sido homogeneizada,

es decir, se resta la contabilizada de cada ejercicio y se suma una compensacion media de 180 millones de euros.
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2.2 Metodologia

2.2.1 Introduccion

La evaluacion del SPU se basa en el analisis internacional y en la revisién de la
informacién contable aportada por Correos. El analisis se ha abordado desde una
perspectiva integral ya que, por un lado, se ha revisado la contabilidad analitica de la
compafiia en el periodo 2014 a 2017, y por otro se ha buscado conocer cual es la realidad
del SPU en los paises del entorno, en una comparativa internacional.

Los analisis previos de la compafiia realizados por la CNMC y el Tribunal de
Cuentas han servido de base de andlisis. Correos y la prestacion del SPU son objeto
de evaluaciones constantes por parte de la CNMC, que revisa cada afio la contabilidad
analitica de la compafiia y su politica de precios. No obstante, es preciso resefiar que no
ha formado parte de la evaluacion la revision o auditoria del propio método de calculo de
la contabilidad analitica, sino que se han tomado sus datos como validos. Asimismo, la
prestacion del SPU fue objeto de una exhaustiva fiscalizacién por parte del Tribunal de
Cuentas, publicada en diciembre de 2016. Los documentos han servido como base para
la revision de la compensacion realizada por la AIReF.

Se han realizado entrevistas y reuniones con los organismos que tienen
competencias en la regulaciéon del Servicio Postal Universal. Se han realizado
reuniones con la subdireccion de Regulacion Postal del Ministerio de Fomento, asi como
con distintas cargos y funciones del Grupo Correos: Direccion de Planificacion y Finanzas
y también con la Direccién de Transportes y del Sector Postal de la CNMC. La labor del
departamento de contabilidad analitica y modelo de costes, que facilito toda la informacion
de contabilidad analitica interna y relativa al coste neto, ha sido especialmente
destacable.

La AIReF ha contado con la colaboracién de Deloitte®® para la realizacion de este
proyecto. En todo caso, el contenido final del informe es de la exclusiva
responsabilidad de la AIReF.

2.2.2 Benchmarking internacional

El ejercicio de benchmarking se ha llevado a cabo mediante una division en tres
niveles de evaluacion. En un primer nivel, se ha analizado el coste publico del SPU en
31 paises. Posteriormente, se ha estudiado tanto el coste del servicio con mayor
profundidad, como la rentabilidad, la estrategia y el posicionamiento de mercado de los
operadores designados en 8 paises, que han sido seleccionados conforme a diversos
indicadores. Por ultimo, se han seleccionado 6 paises para estudiar las mejores practicas
atendiendo al modelo de gestion.

% Empresa adjudicataria de la licitacion del contrato de asistencia técnica.
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Grafico 5. Niveles de evaluacion del benchmarking
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 6. Categorias de indicadores del benchmarking
Coste
puablico
Posicionamiento
de mercado
Rentabilidad @

comparada@
jid
Modelo de
gestion

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis del coste publico del SPU se centra en 31 operadores de referencia a
nivel internacional. Dado que el SPU a nivel europeo esta regulado por una directiva
comunitaria, los operadores de referencia se han seleccionado entre los paises de este
ambito —26 paises de la UE mas Noruega, Serbia®®, Suiza®. Adicionalmente, se han

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

40 Se incluye en el andlisis a Suiza, al contar con un operador postal designado que presenta gran diversificacion y
resultados financieros positivos en lo que respecta a los servicios postales.
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seleccionado dos paises con estructura federal, Australia y Canada*, que sirven como
modelo para el caso espaiiol.

Tabla. | Alcance de paises contemplados en la evaluacion de nivel |

Alemania Chipre Finlandia Lefonia Portugal Serbia
Australia Croacia Francia Lituania Reino Suecia
Austria Dinamarca Grecia Malta Unido Suiza

Bélgica Eslovaquia Hungria Noruega Rep.
Bulgaria Eslovenia Irlanda Paises Bajos Checa
Canadd Estonia Italia Polonia Rumania

Fuente: Elaboracion propia.

Se han seleccionado ocho paises mediante indicadores de coste publico,
rentabilidad comparada, posicionamiento de mercado y modelo de gestién para
profundizar en el andlisis. Se ha optado por centrarse en un 25% de la muestra inicial,
es decir, ocho paises. Se han seleccionado los dos paises de fuera del ambito europeo,
Australia y Canada, y seis del ambito europeo. Los paises europeos se han ordenado de
acuerdo a la puntuacién obtenida en 17 indicadores de coste publico, rentabilidad,
posicionamiento y modelo de gestién. Una vez clasificados, se ha optado por eliminar los
paises que no han superado las limitaciones minimas de indicadores*? recopilados y
aquellos que se consideraba que no servian de ejemplo adecuado para realizar un
benchmarking, bien porque no fueran rentables, bien por la falta de disponibilidad de
datos*3.

4! Seincluye a Australia y Canada, por contar a juicio experto, con modelos postales de interés para el analisis comparativo
en el benchmarking.

42 Para la seleccion de paises, se han tenido en cuenta aquellos que presentaban un minimo de informacion recopilada
para el 81% de los indicadores.

43 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.
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La observacion de estos factores permite concluir que los principales paises con los que
comparar al operador espafiol durante la segunda evaluacion son:

Tabla. 2 Alcance de paises contemplados en la evaluacion de nivel 2

Alemania Australic Bélgica Canadd Francia Portugal
Reino Unido Suiza

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla. 3 Indicadores usados en la evaluacion de nivel 2

Bloque A. Coste Publico: compuesto por los indicadores relativos a la subvencion,
compensacion y/u otras formas de contraprestacion publica que reciben (en su caso)
los operadores objeto de analisis.

Ejemplo de indicadores: coste publico comparado, coste publico / poblaciéon, coste
publico unitario, coste unitario corregido por PPA ...

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

Ejemplo de indicadores: % cifra de negocio internacional, facturacion neta de
servicios postales, % dependencia de la compensacién, precio unitario neto, coste
unitario neto, % facturacion servicios postales respecto facturacion total...

Bloque C. Posicionamiento de mercado: constituido por un grupo de indicadores
gue aportara informacion acerca del mercado postal en los distintos paises, en
términos de competencia, concentracion de cuota de mercado y de facturacion.

Ejemplo de indicadores: volumen de envios del segmento postal y de paqueteria, %
concentraciéon del mercado del segmento postal y de paqueteria,

Bloque D. Modelo de gestion: formado por un conjunto de indicadores
relacionados con la gestién, concentracion de centros de atencion, buzones,
empleados y de otros indicadores que ayuden a conocer la estrategia seguida por
cada uno de los operadores, asi como a identificar aquellas practicas que sean de
relevancia para su traslado al sector postal espafol.

Ejemplo de indicadores: nimero de transacciones ecommerce del pais, grado de
sustitucién digital del pais, plantilla del operador, puntos de atencién, %
externalizacion de la red postal...

Fuente: Elaboracion propia.

Los seis paises en los que se han identificado buenas practicas han sido
seleccionados para un tercer nivel. El tercer nivel pretende profundizar en aspectos
cualitativos, de modelo de negocio, asi como en aspectos adicionales que pueden influir
en la rentabilidad del operador y la identificacion de buenas préacticas aplicables al
operador espafiol. Se ha optado por eliminar Bélgica y Canada al disponer de menos
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datos sobre los mismos y al considerar que no aportaban tanta informacion relativa a las
buenas précticas.

Tabla. 4 Alcance de paises contemplados en la evaluacién del nivel 3

Alemania Ausiralia Francia Portugal Reino Unido Suiza

Fuente: Elaboracion propia.

El benchmarking se centra exclusivamente en el denominado Sector Postal
Convencional que incluye productos postales y paqueteria ordinaria. El principal
motivo por el que se ha centrado la atencion sobre el Sector Postal Convencional es la
comparabilidad entre los resultados que presentan los distintos operadores postales,
dejando de lado otros segmentos de negocio que pueden abarcar desde servicios
financieros a soluciones informaticas, ya que es la agrupacion de productos que mejor
recoge las condiciones establecidas por las OSP.

2.2.3. Analisis de la contabilidad analitica y financiera

El andlisis de los costes e ingresos de Correos se harealizado a través del estudio
de su contabilidad analitica. La contabilidad analitica (CA) de Correos se articula en
tres fases: la modelizaciéon de la arquitectura analitica, es decir, la definicion de los
parametros que componen el modelo de imputacion; la imputacion primaria, que tiene
como objetivo que todos los costes de la contabilidad financiera tengan su reflejo en el
modulo analitico y en el centro de coste (CeCo) y la imputacion secundaria, que tiene
como fin contabilizar los costes por centro de coste a producto analitico, pasando por los
distintos estados intermedios de imputacion. En el grafico y recuadro siguientes se
explican con mayor detalle:

Grafico 7. Fases de ejecucion de la Contabilidad analitica de Correos
1. Generacion de la contabilidad analitica
’ 1. Definicidn de elementos 2. Imputacién primaria 3. Imputacidnsecundaria

Asignacién de los gastos contabilizados financieramente en  Imputacion de los costes contabilizados por CeCos a PA, pasando por los
clases de costes del médulo analiico e imputados en cada  estados intermedios de imputacién establecidos (seccionesy actividades)

3.716 Bﬁﬂ Centfros uno de los CeCos.
de coste
Ingresos Costes indirectos operativos
49 Clase
cosfe ) ; Los gastos imputables a CeCos, y que no pueden realizarse en una
Se asignan directamente a los Productos Analificos en los asignacion directa, requieren la definicion de criterios de asignacién
cenfros en los que se producen, por lo que no se hace
“ , precisa unaimputacion posterior.
70 Seccion
Costes directos
Gastos . X
Se asignan directamente alos PA en los centros en los que se producen
¢ Wy )cividad Costes indirectos no operativos
Los gastos contabilizados son directamente imputados a Costes de eslructura, comerciales, financieros y otros costes son imputados
los CeCos que los generan, corespondiendo a las de forma directa a las secciones y actividades de estructura. La asignacion
plantilas de personal o a los bienes de inmovilizado. se realiza con posterioridad ala de los costes operativos.

157 x Producto

analitico

Fuente: Elaboracion propia a partir de documentacion facilitada por Correos.
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e Andlisis de eficiencia en costes: se articula principalmente en torno al
analisis 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
evolucién experimentada por los centros de coste en cuanto a personal y tipo
de coste.

e Andlisis de eficiencia en ingresos: se basa, principalmente, en la
comprension del modelo de descuentos y tarifas y, su racionalidad en relacion
a los costes que soporta en la cadena de valor.

e Andlisis de modelos de distribucién: se centra en el estudio de la
flexibilizacion de los distintos modelos operativos (modelo de red ordinaria,
urgente y exprés) que tiene Correos.

o Andlisis del método y resultado del célculo del coste neto: se basa en el
andlisis de cuantos CeCos se encuentran en pérdidas con el método NAC y la
revision del nuevo modelo del futuro plan de prestacion.

La primera aproximacion al andlisis de la eficiencia en costes se basa en un analisis
dinamico de los Cecos con datos de 2014 a 2017. Se han identificado y analizado las
principales caracteristicas de los CeCos como tipologia, provincia, coste total, coste
asociado a personal...a lo largo del periodo, con el principal objetivo de conocer la
evolucién de la estructura de la red postal de Correos (qué centros se estan
transformando, en qué comunidades autonomas se reduce la red...) y de la plantilla (con
un andlisis de los costes de personal).

El andlisis de los costes se completa con un andlisis horizontal de la eficiencia
comparada entre CeCos. Se han analizado las actividades que componen la
contabilidad analitica, con el objetivo de conocer la estructura de costes y de aproximarse
a las fronteras de produccion eficientes que presentan las diferentes tipologias de centros
de coste. Lo primero que se realiza en este andlisis es una diferenciacion entre CeCos
de linea —3.625 operativos—y de servicios centrales —119 de estructura— para el afio 2016.
Posteriormente, se llevan a cabo cinco estudios de las principales actividades de la
cadena de valor de Correos:

e Andlisis de la actividad de admision: este estudio se centra en conocer cuales
son las principales caracteristicas del canal de admision masiva —45 centros de
tratamiento—, admision minorista—2.199 oficinas—y otros 112 canales de admision,
de modo que se puedan conocer los costes unitarios y productividad presentados
en cada uno de ellos**,

e Analisis de la actividad de clasificacion: este estudio tiene por objetivos
conocer los niveles de productividad y costes unitarios presentados en los centros
de coste —4 Centros de Admision Masiva (CAM), 18 Centros de Tratamiento
Automatizado (CTA) y 23 Centros de Tratamiento Postal (CTP)— vy, por ende, de
las principales secciones que los componen —clasificaciébn automatizada y
clasificacion manual. Este estudio comprende un mayor nivel de detalle, ya que
se observa el comportamiento de las distintas secciones relativas a la clasificacion
con el objetivo de incorporar los volimenes de envios equivalentes de cada una
de las maquinas disponibles en los centros de coste.

4 Destacan los Centros de Admision Masiva como centros de coste mas eficientes dado la elevada centralizacion de los
volimenes y la disponibilidad de medios de automatizacion especificos.
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e Andlisis de la actividad de distribucién: es el mas completo en la evaluacion
de eficiencia dada su relevancia en los costes totales. Este se ha estructurado de
acuerdo a los siguientes pasos:

o Comprender — tanto de forma cualitativa como cuantitativa— todas las
subactividades englobadas en la distribucién® y las principales partidas de
coste*® que se derivadan de ellas.

o Entender el modelo de distribucién — distribucién tradicional y distribucion de
entrega en oficina—, los tipos de centros de coste y sus @mbitos de destino.

o Observar para un periodo de tres afios como han evolucionado los envios, de
modo que se pueda comprender cdmo se gestiona la demanda de nuevos
productos y a qué destino se distribuyen.

o Agrupar las distintas tipologias de centros de coste por ambito de destino*’ e
identificar los niveles productividad y costes unitarios de cada una de ellas.

o Estudiar distintas variables — envios distribuidos en zonas urbanas y rurales,
poblaciéon urbana, indice de ruralidad o superficie — con el objetivo de
comprender el despliegue territorial de la red de distribucion de Correos.

e Analisis de la actividad de transporte: el estudio se basa en comprender como
se encuentra articulado el modelo de imputacion de costes, ya que disponen de 3
centros de coste categorizados como no provinciales a los que se le imputan todos
los costes de transporte: interzonal, zonal e internacional*®Asimismo, se estudian
los motivos y circunstancias — personal, conducciones contratadas, nimero de
rutas, distancia, nimero de paradas, etc. — por los que existen diferencias unitarias
entre distintos centros de coste. Finalmente, se observa la evolucion de la
externalizacion de la red de transporte® a través de la subcontratacion a terceros.

e Analisis de la actividad de estructura: Finalmente, se encuentra el analisis de
los servicios centrales de Correos, con el que se pretende conocer cOmo se
encuentran repartidas las distintas partidas de coste® tanto en los centros de
coste de superestructura — Centro Directivo— y de soporte a la eficiencia —
Jefaturas Provinciales, Direcciones Territoriales, y Zonas de Auditoria e
Inspeccion— con el objetivo de observar cudles son las principales cuentas
contables y cdmo se encuentran repartidas tanto por geografia como por centro
de coste. Este andlisis permitira conocer de forma global si el modelo de estructura
de Correos puede adaptarse a un modelo organizativo mas adecuado.

El andlisis de eficiencia en ingresos parte del estudio de los productos analiticos.
Se centra en la observacion de las principales caracteristicas que presentan los productos
analiticos ofertados por Correos: volumen de envios, costes imputados, ingresos brutos,
ingresos netos, tarifas, descuentos... con el objetivo de conocer cuales son los productos
analiticos mas representativos de Correos. Asimismo, estos productos se agrupan por
determinadas familias para facilitar posteriores analisis.

Para completar el andlisis de los ingresos es necesario estudiar de manera
pormenorizada el sistema de descuentos. Los descuentos se analizan segun el

4 Las principales sub-actividades en términos de cotes (71,3%) se corresponden con aquellas que se realizan en el exterior
del centro de coste (desplazamiento con 345 millones de euros y distribucion con 256 millones de euros).

46 La principal partida de costes de distribucion se corresponde con el personal (81%).

47 Los ambitos de destino que tiene Correos identificados son las localizaciones de mas de 50.000 habitantes (D1), las
localizaciones de entre 50.000 y 5.000 habitantes (D2) y menos de 5.000 habitantes (D3).

48 Este modelo de imputacion por medio de centros de coste no provinciales aglutina todos los costes de la actividad de
transporte, dificultando la trazabilidad y capacidad de blusqueda de sinergias entre centros de coste.

“En el 2017 la red de transporte de Correos se encontraba externalizada en un 86% y existia un gap para que en un futuro
se externalice completamente.

%0 Las principales partidas en este tipo de centros de coste son las derivadas del personal, inmuebles y soporte de las TIC.
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producto analitico mas representativo de Correos: la carta ordinaria nacional menor de
20 gramos. Sobre este producto, se estudian tanto los criterios como las bandas de
descuento. Ademas, se plantea un modelo alternativo basado en las economias de escala
y costes unitarios de los distintos centros, extraidos en el andlisis 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 economias de escala, se realiza una recta de regresion
que permite conocer el descuento maximo que deberia aplicarse a cada franja de
volumen. Finalmente, se estudia para un periodo de cinco afios —del 2014 al 2018 incluido
—cudles son los tipos de clientes mas representativos y como ha sido su evolucién de los
ingresos.

Se han revisado también las diferencias entre los distintos modelos de distribucion
de Correos. Se realizaron varias sesiones de trabajo con el equipo de Correos con el
propésito de conocer las principales caracteristicas — personal, volumetrias equivalentes,
tipos de contratos, posibilidad de externalizacion, etc.— de las 3 redes operativas — red de
reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de reparto de Correos Express — con las
gue actualmente cuenta el grupo Correos. Asimismo, se identifican las posibles sinergias
0 rigideces que presentan esas redes y se observa el modelo operativo al que debe
enfocarse Correos en el futuro.

Se ha comparado el Nuevo plan de prestacion preparado por el Ministerio de
Fomento con el de 2010. Se analizan aquellos puntos del Plan que afectan
negativamente al SPU y se realiza una comparativa entre las dos metodologias para el
calculo del Coste Neto planteadas hasta el momento — NAC y PC —. Finalmente, se
analizan y desarrollan posibles definiciones del SPU para su articulacién futura.

33



3. Evaluacién estratégica y del
procedimiento para fijar el coste publico
de la compensacion del SPU

3.1. Evaluacion del coste publico a nivel

internacional

Existen diferencias considerables a nivel internacional tanto en la configuracién de
los servicios como en laformade compensacion 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 &mbito de los productos incluidos en el SPU como en las formas
de financiacion.

Algunos paises han optado por modificar el ambito del SPU para reducir los costes
del servicio. Si bien todos los paises deben garantizar los productos basicos indicados
por la directiva, existen diferencias considerables entre paises respecto a productos como
los envios masivos o las cartas prioritarias. Tras la disminucién de la demanda postal
constatada en los Ultimos afios y con el objetivo de reducir los costes, algunos paises
eliminaron del SPU las entregas de primera clase, como es el caso de los paises nérdicos
y, otros paises 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 Italia®!.

Compensar con fondos publicos es una opcidon minoritaria y no es inevitable. De
los 32 paises estudiados, — es decir, los 31 contemplados a lo largo de la evaluacién del
nivel 1 y Espafia — solo 12 realizan compensacion directa mediante fondos publicos. Si
bien es cierto que 3 paises, Canada, Australia y Suiza, conservan adn una reserva de
actividad para el operador designado para la prestacion del SPU.

En los siguientes graficos y tablas se detalla la forma de compensacion por paises y las
diferencias entre los distintos métodos:

51 Poste Italiane, de acuerdo con el gobierno y el regulador, en 2015, introdujo un servicio de envio de cartas D + 4
(ampliando el plazo de entrega anterior, que era D+3). El nuevo producto se entregara en un intervalo de cuatro a seis dias
(90 % y 98 %, respectivamente). El precio de este producto se mantuvo muy cerca del precio del servicio postal anterior
béasico. Al mismo tiempo, el SPU también redefinio el precio y las caracteristicas del producto D+1 incrementando el precio
de 0,8 € a 2,8 € en 2015, para reflejar los mayores costes, y se integré con caracteristicas adicionales, como es la
posibilidad de realizar el seguimiento del envio.
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Grafico 8. Compensacién de cada Grafico 9. Tipologia
uno de los paises
observados®?

SK, FI, RS, HR

Fondo de o
compensacion PL, BB (2017)

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

Contratacion publica - 3 NO, N, MT

Compensacion directa 1%
por fondos publicos
BE, BU, EE* (2016), DK, ES,
FR, GR, HU, IT, LT, CZ y UK

Reserva de Actividad . 3

CA, CH, AU*

= Método de compensacién autorizado e implementado * Reserva de Actividad

Método de compensacién autorizado pero no aplicado = Compensacion directa por fondos publicos
= Sin método de compensacion = Contratacion publica
" Reserva de actividad = Fondo de compensacién

Fuente: Elaboracion 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.

Tabla. 5 Mecanismos de financiacion del SPU

Asignacién de fondos Asignacién segun el célculo del coste neto del SPU de
publicos fondos publicos cuyo importe debe cubrir dicho coste

Financiacion mediante la creacion de un fondo de
Fondo de financiacién financiacién al que deben contribuir todos los operadores
postales autorizados

SIMERIAEo Mol (o] JENJI@eETg(=l Financiacion mediante los beneficios obtenidos por el
del operador propio operador

Asignacion  del operador SPU mediante un
Contratacién publica procedimiento de contratacién publica, el SPU se
financia mediante los fondos asignados al procedimiento

Concesion de una reserva exclusiva del mercado postal
de alguna de las actividades o productos al operador

Reserva de actividad

Fuente: Elaboracion propia.

%2 *Se destaca el caso de Estonia (EE), ya que ** Canada (CA), Suiza (CH) y Australia (AU) cuentan
presentaba compensacion directa en el 2016, mientras con area reservada.
que en el 2017 habit6 un fondo de compensacion.
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Tabla. 6

Operador
postal
. Alemania
@ Australia
A .
Austria
-w
‘ ' Bélgica
. Bulgaria
‘*' Canadd
‘( Chipre
i—- Croacia
AR Dinamarca
w
e Eslovaquia
b Eslovenia
P )
4 Espafia
-
. Estonia
+ Finlandia
‘ ' Francia
'E Grecia
A .
Hungria
-w
‘ Irlanda
‘ ' Italia
AR Letonia
wr
- Lituania
Malta

»

Participacion
estatal

21%

100 %

52,8 %

51,04 %

100 %

100 %

100 %

100 %

40%

100 %

100 %

100 %

100 %

100 %

100 %

90 %

75%

100 %

64,7 %

100 %

100 %

703 %

Compensacion
via fondos
publicos

DO OO0 DO ODODODININODO O

Cuantia

No aplica

No aplica

No aplica
Periodo 2013-2016

270,0 M€
Afio 2017

19,4 M€
Afio 2017

No aplica

No aplica
Periodo 2013-2016

No aplica
Periodo 2013-2016

48,6 M€
Afio 2017

No aplica
Periodo 2013-2016

No aplica
Periodo 2013-2016

Page a cuenta
180,0 M€
Afio 2017

1,2 M€
Afio 2016

No aplica
Periodo 2013-2016

295,0 M€
Afio 2017

54,9 M€
Afio 2017

15,0 M€
Afio 2016

No aplica
Periodo 2013-2016

305,0 M€
Afio 2017

No aplica
Periodo 2013-2016

0.8 M€
Afio 2016

No aplica
Periodo 2013-2016

Resumen participacion estatal y compensacion por pais

Observaciones

No aplica compensacién, se autofinancia con beneficios
obtenidos por el operador

MNo aplica compensacion.

Autorizada pero no establecida. En caso de establecerse, se
financiaria a través de transferencia de fondos publicos.

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

Compensacion directa via fondes ptiblicos

No aplica compensacion.

Autorizada pero no establecida. En caso de establecerse, se
financiaria a través de fransferencia de fondos puiblicos.

No autorizada. En caso de autorizarse, se financiaria a través
de una compensacion directa proveniente de fondos pliblicos.

Se realiza una compensacion mediante fondes piblicos.
También existe la posibilidad de crear un fondo de
compensacion, aungue no se ha adoptado

No autorizada.

Auforizada pera no establecida

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

Compensacion directavia fondos publicos

Mo autorizada.

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

Compensacion directa via fondos publicos

Compensacion directa via fondos publicos

Autorizada pero no establecida.

A través de una transferencia de fondos estatales

Autorizada pero no establecida.

Compensacion directa via fendos publicos

Autorizada pero no establecida.
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La normativa postal no prevé la compensacion directa

4| Noruega 100% 8 No aplica mediante fondos publicos, sino mediante un procedimiento de
Al 4 contratacion publica con cargo a fondos estatales.
Paises Bajos 100 % 8 No aplica Mo autorizada.
-w Periodo 2013-2016
. . No aplica Autorizada pero no establecida. En caso de establecerse, se
' Polonia 100 % 8 Periodo 2013-201 financiaria a través de transferencia de fondos piblicos.
i MNo aplica. Sin embargo, se prevé una compensacion
e Portugal 0% 8 No aplica mediante la creacion de un fondo de compensacién cuando el
operador postal justifique que la carga del SPU es negativa
. Reino Unido 0% o 79,5 M€ The Post Office percibe una compensacion por el despliegue
4l Afio 2017 de la red postal
Republica Checa 100 % 9 19:4 M€ Compensacion directa via fondos publicos
Afio 2017
. o No aplica Autorizada pero no establecida. En caso de establecerse, se
' ’ ELmoms C0pe 8 Periodo 2013-2016 financiaria a través de transferencia de fondos publicos.
| . SoeEi 80 % 8 i No aplica compensacion, se autofinancia con beneficios
A\l 4 ° No aplica obtenidos por el operador
. No aplica ;
100 % No autorizada.
ﬁ D 8 Periodo 2013-2016
o Suiza 100 % 8 No aplica No aplica compensacion, se autofinancian a traves del

negocio. La ley le otorga monopolio sobre determinados
+

produ
p

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de informes de cuentas anuales de cada operador.

Comparada con los paises que compensan con fondos publicos, Espafia presenta
un coste absoluto y relativo del SPU elevado. De los 12 paises que reciben
financiacién a través de compensacion directa por fondos propios publicos, destaca la
posicion de Espafia, ya que durante los periodos de 2016 y 2017 ha sido el cuarto pais
en términos absolutos de compensacién media anual. En términos relativos, es decir,
teniendo en cuenta el coste unitario (dividido por el nimero de envios del sector postal
convencional y corregido por la PPA%%), la compensacién espafiola también es
significativa.

Grafico 10. Compensacién (millones €) directa via fondos publicos al

operador designado (2016-2017)

200 2016 m2017
342
350 305 295
300 262 265 270
250
200 180 180
150 10130
100 47 55 49 23 19
50 I 9 15
1 0 10 0 10
5 'R - 2
(IT) - (FR)-La (BE) - (ES) - (GB) - (GR) - (DK) - (C2) - (BG) - (EE) - (HU) - (LT) -
Posta Poste Bpost Correos Royal Mail ELTA PostNord Ceskda  BgPost Eesti Post Magyar Lietuvos
Italiane posta Posta pastas

Fuente: Informes anuales de los operadores designados.

%3 El indicador empleado para medir el indice de paridad del poder adquisitivo del pais es el conocido como PPA (paridad
del poder adquisitivo).

54 *No disponibles los datos de compensacion directa via fondos publicos de Estonia, Hungria y Lituania y Bulgaria.

** En el caso de Espafia se ha incorporado la compensacion 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 Compensacion directa via fondos publicos en términos
unitarios (2017)%

ajustado por PPA
(BE) - Bpost 0,15
(IT) - Posta ltaliane 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 paises sujetos a analisis mas detallado, los dos operadores
privados son los Unicos que no reciben ningun tipo de compensacion. Una vez
que se entra en un analisis en mayor profundidad de los operadores que articulan una
compensacion, se observa que, de los seis operadores publicos, tres cuentan con una
financiaciéon directa con fondos publicos mientras que los otros tres mantienen areas
reservadas para el operador designado. Por su parte, los operadores privados no
reciben subvencién publica alguna y generan beneficios.

Franciay Reino Unido cuentan con modelos de compensacién exclusivamente de
lared, lo que fomenta la eficiencia. La normativa establece que la misién de servicio
publico consiste en la prestacion del SPU y el despliegue de la red postal, en este caso,
ambos operadores son compensados por el segundo motivo. Ademas, en el caso del
inglés, no es Royal Mail el compensado, sino The Post Office®, empresa de titularidad
estatal encargada de gestionar la totalidad de la red postal del Reino Unido.

%5 No se incluye la informacion de Bulgaria, Estonia, Lituania, Hungria, Grecia y Republica Checa por falta de informacion
en alguna de las variables de célculo.

% Tras la privatizacion de Royal Mail en 2012, The Post Office se convirtié en una entidad independiente que quedd bajo
el control del Gobierno britanico.
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Tabla. 8 Modelos operativos de operadores

Operador  Participaciéon  Area Compensacién

postal estatal  reservada via fondos Cuantia Observaciones
publicos
- Pago a cuenta 180M€ Pago a cuenta, de acuerdo con las previsiones
% Espaia 100% @ Q homogéneo presupuestarias. Se prevé crear un fondo de compensacion
- 120 ME Afo 2017
. Se percibe compensacion por el despliegue de la red postal.
' . Francia 100% 8 e 1;3 glgn Se prevé crear un fondo de compensacion, pero aiin no se ha
adoptado
Se percibe una compensacion por el conjunto de servicios .,
' ' Bélgica 51,04% @ 0 270 M€ publicos que tiene atribuido (despliegue de red senicios Compensacién
Aito 2017 financieros, prensa, pensiones...)
A The Post Office percibe una compensacién por el despliegue
Reino Unido 0% 90 M€ s b PO pleg
154 Ao 2017 de lared postal. Post Office es publico
. . No aplica compensacion, se autofinancia con beneficios
L
. Alemania  21% & @ No aplica obtenidos por el operador
No aplica. Sin embargo, se prevé una compensacion mediante
i la creacién de un fondo de compensacién cuando el operador
Portugal 0% @ @ No aplica postal justifique que la carga del SPU es negativa
W Australia 100% 9 @ No aplica No aplica compensacion.
Area
‘*’ Canadd  100% Q @ No aplica No aplica compensacion. reservada
No aplica compensacion, se autofinancian a través del negocio.
o Sviza 100% 0 @ No aplica La leyle otorgamonopolio sobre determinados productos

Entre los paises que reciben fondos publicos, Correos es ultimo operador en
términos de beneficios. Tal y como se refleja en el gréafico, cinco de los operadores
seleccionados consiguen beneficios en el sector postal convencional. Hay dos
operadores con pérdidas moderadas y dos, Australia y Espafia, con pérdidas mas
elevadas, pero Australia no recibe financiacion y compensa estas pérdidas con las de
otros segmentos. Por tanto, Espafia es el Unico de los operadores con financiacion
directa® con fondos publicos que mantiene pérdidas operativas.

Grafico 1. Beneficio de los servicios postales (neto y con
compensacién) (2017)%®

N
o
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| .
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; <
o
(DE)-DP - (FR)-La (CH)- (PT)-CTT (CA)- (GB) - (BE) - (AU) - (ES) -
DHL Poste  Swiss Post Correios Canada Royal Mail Bpost Australian Correos
Post Post
m Beneficio neto Beneficio con compensacion

57 Australia también registra pérdidas pero no recibe compensacion. Este andlisis sélo se ha realizado para los paises
del nivel 2 excluyendo Bélgica por falta de datos relativos al beneficio del sector postal convencional.

%8 Si bien existe un fondo de compensacion en el que participan los operadores postales franceses segun el volumen de
envios, el operador postal francés no recibe compensacion alguna por la prestacion del servicio postal universal, sino
que la compensacion recibida, corresponde a la cifra que se ha hecho efectiva como consecuencia del plan de apoyo a
las regiones mas apartadas de los nicleos urbanos, con un valor de 174 M€ (cifra empleada para los célculos realizados
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).

Correos ha registrado un déficit operativo negativo en los servicios postales
convencionales 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 compensacion recibida— un déficit
operativo negativo en los Ultimos cinco afios. Ademas, este déficit operativo es muy
superior al del resto de operadores®.

Grafico 12. Resultado operativo sobre ventas (%) del segmento postal
convencional de Correos (2013-2017)
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= Beneficio operativo servicios postales
e B° Operativo s/ Facturacion neta (%)
Fuente: Informes anuales de los operadores designados.
Grafico 13. Resultado operativo sobre facturacion neta de

compensacién de los operadores de la evaluacién del nivel 2 (2017)
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en el presente informe), y que responde a la denominada “Misién de planificacion regional”. Ademas, existe otro bloque
de compensacion para las publicaciones periédicas (transporte y entrega de prensa) conocido como “Misién de transporte
y entrega de prensa”, con un valor de 121 millones de € en 2017,

9 En 2018, Correos espera presentar una ligera mejora motivada fundamentalmente por la obtencién de una mayor cuota
de mercado tras la desaparicion de Unipost.
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Fuente: Informes anuales de los operadores designados (2017).

3.2. Evaluacion del modelo de determinacion 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 verificacion. El procedimiento para determinar el coste
neto del servicio debe venir recogido en el plan de prestacion.

Desde el afio 2011 no hay un modelo legal aprobado para calcular el coste del
servicio 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 prestacion que determine la forma de célculo de la compensacion
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 calculos mediante el método histérico denominado
Net Avoided Cost (NAC). Este método se basa en la metodologia desarrollada por la
consultora NERA para la Comisién 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. EI método NAC se aprob6 cuando Correos
tenia aln productos reservados en régimen de monopolio por lo que, desde 2011, dado
gue 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 todavia existen productos reservados
en los que para calcular la compensacion se compensan los CeCos con pérdidas con
los que estan en beneficios, mientras que en los no reservados solo se tienen en cuenta
los que estan 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 atn mayor. La CNMC
considera que este segundo enfoque tiende a sobreestimar el coste neto.
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Grafico 14. Disefio del Net Avoided Cost (criterios de calidad, plazos de
entrega y cobertura territorial)

1. Seleccnong:Cpc::ducios y de >> 2. Cdlculo e imputacién de costes e ingresos >

Seleccién de Productos analiticos
del SPU Costes comunes - no distribuciéon - como costes que
varian en funcion del trafico postal

Seleccién de los Centros de Coste
de distribucion Costes e ingresos medios del producto analiticoy
asignaciona CeCo

Coste de distribucion para cada CeCo

Margen del CeCo en funcion del resultfado obtenido

Obtencion del resultado total del producto universal

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla. 9 Compensacion segin los dos enfoques NAC
2011 220,1 3113
2012 178,7 255,8
2013 2347 273,4
2014 240,5 2541
2015 219,4 2543
2016 2225 246,3
Total 1.315 iM505)

Fuente: Tribunal de Cuentas y Correos.

El método NAC tiene ademas algunos problemas relacionados con el propio
modelo de contabilidad analitica en el que se basa. Con el modelo de contabilidad
analitica actual, los ingresos y los costes antes de distribucién 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. Como se observa en el ejemplo del
gréfico 15%, no se distingue ni el volumen que admite ni los descuentos reales realizados

0 El ejemplo se encuentra realizado para el caso de la contabilizacién de la carta ordinaria nacional de menos de 20
gramos
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a los clientes a los que entrega. En el caso de que se considerara, por ejemplo, que la
oficina de la localidad contara con pequefios clientes que tienen un menor descuento, y
por tanto un ingreso mayor, la oficina no contaria con un margen operativo negativo.
Imputar una parte de los costes y de los ingresos por valor medio tiene un efecto de
concentracion de los resultados que no permiten medir la rentabilidad real de cada Ceco.

Grafico 15. Ejemplo de imputacion media de ingresos y costes
A 25%
& o T
[EX AT inY
Il
Of. Principal Bilbao Of. Rural Gallarta Of. Rural Gallarta
En Ciudad En Pueblo En Pueblo
Volimenes nacidos 316.503 51.632 51.632
Volimenes entregados 779.738 29.566 29.566
Costes unitarios distribucion 0,05 € 0,22 € 0,22 €
Costes unitarios comunes 0,11 € 0,11 € 0,11 €
Costes unitarios totales 0,16 € 0,33 € 0,33 €
Ingresos unitarios 0,24 € 0,24 € (media) 0,34 € (hipotesis)
Descuento medio 47,50% 47,50% 25,00%
Margen unitarios 0,07 € -0,11 € 0,01 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la contabilidad analitica.

Con este modelo de calculo NAC, en 2016, solo ~260 centros de 3.500 (7% del
total) presentan resultados positivos. De acuerdo con el analisis de la contabilidad
analitica (basada en costes historicos totalmente distribuidos), la mayor parte de los
CECOS presenta pérdidas y recibe compensacion. Llama especialmente la atencion
que esto se produce no solo en las areas rurales, sino que en las grandes ciudades
(mas de 50.000 habitantes, tal y como se ve en el grafico 10), el 85% de los centros de
coste registran pérdidas. Tal y como se ha explicado anteriormente, se produce un

efecto de concentracion de las pérdidas. Se trata de un modelo que no presenta
incentivos a la eficiencia.

43



Grafico 16. Puntos Distribucién con Beneficio y Pérdida por tipo de
entorno (Numero))
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la contabilidad analitica.

Grafico 17. Resultados obtenidos en cada uno de los CeCos que realizan
distribucion (2016)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la contabilidad analitica.

Correos encargd a la consultora Frontier elaborar una nueva metodologia que
siguiera el criterio de Profitability Cost (PC). EI método PC se basa en un
contrafactual, de modo que el calculo es la diferencia entre el coste neto del operador
designado teniendo en cuenta dos escenarios hipotéticos: en uno de ellos prestaria el
servicio postal universal en los préximos cinco afios y en el otro no. De este modo, para
calcular el escenario contrafactual se supone que el operador deja de prestar el servicio
en las mismas condiciones en que lo prestaria si tuviera una OSP, suponiendo, por
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ejemplo, que disminuirian los dias de entrega. Las hipotesis realizadas son basicamente
dos: distribuir los envios tres dias en lugar de cinco y que las oficinas postales no
rentables se cierran. De acuerdo con los datos aportados por Correos, los ahorros y, por
tanto, las cantidades a compensar serian las siguientes:

Tabla. 10 Hipotesis realizadas
Anorro (2016)
3 envios semanales 223 M€
Cierre no rentables 30 M€
Otros efectos netos -5 M€

Fuente: Datos de Correos.

El nuevo sistemade célculo tiene un elevado riesgo de construccion y ofrece unos
resultados similares alos del método historico. El disefio concreto de este escenario
y los céalculos no fueron realizados de manera totalmente independiente, sino que fueron
encargados por el propio Correos a una consultora. En el nuevo método, la definicion
del escenario hipotético condiciona fuertemente el coste y, aunque sea claramente muy
distinto al método NAC, ambos generan practicamente los mismos resultados lo que
puede ser indicativo de un problema de construcciéon del modelo.

Tabla. 11 Resultados seginl tipo de enfoque

Entregas a NAC (enfoque

cuenta (M€) 1) (M€) PC (M€)
2011 42 220 221
2012 0 179 205
2013 0 235 216
2014 518 241 200
2015 180 219 221
2016 180 223 248
2017 59 223 233
Total 978 1.539 1.544
2018-2020* 450 660 663
2011-2020 1.429 2.199 2.207

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Tribunal de Cuentas y Correos.

El borrador del nuevo plan de prestacion remitido a Bruselas incluye la nueva
propuesta de célculo que no presenta suficientes incentivos a la eficiencia. Tal y

45



como se ha comentado anteriormente, Correos y el Ministerio de Fomento han
elaborado un borrador del nuevo plan de prestacion. En este borrador, se incluye como
nuevo método de célculo del coste neto la propuesta de la consultora Frontier. Las
ganancias de eficiencia se estiman en cinco millones de euros anuales, por lo que la
AIReF considera que esta nueva propuesta no tiene incentivos suficientes. En el
siguiente cuadro, se recoge una comparativa de ambos métodos:

Tabla. 12 Comparacion entre modelos (1)

Concepto Comentarios

historico | factual
El PPC espera contar con el visto bueno de la CE en

Aprobacion de la . . breve.

CE Algunos de los paises que ya cuentan con este enfoque:

><p=—1 01 0

Anual en el Plan de Prestacion anterior (PPA) y

Plazo de calculo . . quinquenal en el PPC. Se considera deseable el
de la prestacion propuesto por su mayor potencial de estabilidad
financiera
Por tratarse de un escenario hipotetico, en el PPC
Desviaciones puede haber desviaciones significativas no imputables
respecto al plan . . a Correos. Por el contrario, genera incentivos para que
de negocio Correo actue mejor que lo esperado

Inexistentes en el PPA. En el PPC se recogen de forma
poco ambiciosa (5M € y sin definir lo que se considera
red eficiente)

Incentivos ala La imputacién de costes comunes —

eficiencia ) . .. admisian, clasificacion, transporte,
No incentivacion gestion... — en los CeCos que realizan
enla mejora de actividades de distribucién, no incentiva
. . . la mejora de la eficiencia de aquellos
eficienciaen CeCos que fienen un margen negativo en
PPA alguna de estas actividades.

En el PPA existia una division artificiosa entre
productos SPU y no SPU, y entre Ceco/producto con
Visidn global y pérdida y beneficio.
razonabilidad . .
El PPC tiene una vision holistica pero al comparar con
un escenario hipotético tiene un importante riesgo de
construccion del modelo

Bajo Medio
. cumplimiento cumplimiento . Cumple

Fuente: Elaboracion propia.
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El borrador del nuevo plan de prestacién es mucho més rigido en cuanto a la
fijacion de los requisitos de prestacion del SPU que el anterior. A diferencia de otros
paises europeos, como lItalia o Francia donde se fija un numero minimo de oficinas o de
buzones que debe tener el operador designado, el anterior plan de prestacion existente
en Espafia era bastante mas flexible puesto que se centraba en garantizar una calidad
minima. El borrador del nuevo plan impone nuevos requisitos relativos a la red que
suponen incrementar la rigidez y una restriccién de cara a las ganancias de eficiencia
futura. En la siguiente tabla se incluye una comparativa del plan de prestacion antiguo y
del borrador del nuevo Plan:

Tabla. 13 Comparacion entre modelos (Il)

Antiguo Nuevo Plan
Concepto Plan de de Comentarios
Prestacion prestacion

Definido de forma similar. No se aprovecha para
eliminar servicios de empresa, como envios masivos,
cartas prioritarias o envios directos.

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

T

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

5 dias de recogida y
entrega

Criterios de calidad Con mas detalle en el Plan de Prestacion del
(D+3595% y D+5599%) . ‘ Contrafactual (PPC). No supone una restriccion
y mientras se mantengan los 5 dias de entrega.

El PPC delimita con mas precision el nimero de

o . buzones, oficinas y centros de admisién masiva. No
Cobertura territorial P
supone cargas significativas a la red actual, pero
puede condicionar futuras ganancias de eficiencia.
Peor para Medio para . Mejor para
la eficiencia la eficiencia la eficiencia

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Evaluacion de eficiencia del operador

Correos tiene una posicion de indefinicion estratégica respecto a su
posicionamiento comercial. Tras analizar el coste del servicio publico, se plantea un
andlisis de la propia eficiencia del operador comparando la estrategia que sigue en
ingresos y en costes con las efectuadas en los paises seleccionados conforme a los
criterios de rentabilidad, posicionamiento de mercado y modelos de gestion. También
se realiza un analisis 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 andlisis de eficiencia, se llega a tres conclusiones:

2.- Transicién hacia

1.- Posicionamiento mercados con elevada 3.- Oportunidades de

indeterminado tanto en competencia, con
ingresos como en costes escenario tendencial de
mayor coste publico

mejora de eficiencia

4.1 Posicionamiento indeterminado tanto en

ingresos como en costes

Correos ocupa una posicién 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 conclusion de
gue Correos ocupa una posicién indeterminada ya que, aunque esta cerca del promedio
de los operadores, no tiene una combinacién —al contrario que la mayoria—- que le
permita tener un margen positivo. Tal y como se explica a continuacion, los paises que
cuentan con una estructura de costes elevados, como DHL (Alemania) o Swiss Post
(Suiza), han optado por una politica de precios también elevada que les permita financiar
estos costes. Por otro lado, hay operadores, como es el caso de Correios (Portugal),
gue han optado por una estrategia de minimizacion de sus costes.

Grafico 18. Ingresos Grafico 19. Costes unitarios
unitarios de los envios de los envios ordinarios
ordinarios (2017) (2017)
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Fuente: e informes anuales de cada operador. PPA a través de Monthly Comparative Price Levels OECD
Stat (2018).

Los ingresos unitarios mas altos tienden a darse en paises donde la demanda
postal esta mas arraigada. Desde el punto de vista de los ingresos, las circunstancias
socioculturales de cada pais influyen en la estrategia seguida. El hecho de que a nivel
cultural el servicio postal se encuentre muy arraigado en el pais, como por ejemplo en
el caso de Suiza por su peculiar sistema politico directo, permite a este operador tener
una mayor ventaja competitiva respecto al resto de operadores de su entorno.

Grafico 20. Nuamero de envios ordinarios del operador desinado por
habitante (2017)

DP - DHL 239,2
Swiss Post 236,5
Royal Malil 236,4

Canada Post 218,7

La Poste 162,7

Australian
Post

Bpost 133,0

CTT
Correios

Correos I 56,6

147,7

119,4

0 50 100 150 200 250 300
Envio por habitante

Fuente: World Bank e informes anuales de los operadores postales.

La evolucion de las tasas de digitalizaciéon también tiene un efecto claro en la
posibilidad de fijar tarifas elevadas. Este progreso tiene un gran impacto en la
demanda de los usuarios del servicio postal ya que los paises con mayor digitalizacion
(que puede representarse a partir del comercio electrénico dado que el uso del comercio
electrénico es indicativo de la penetracion de las nuevas tecnologias) han reducido la
demanda de servicios postales. Hay que tener en cuenta que Correos compite en un
mercado lider en “sustitucion digital”. Las politicas de digitalizacion emprendidas por las
Administraciones Publicas, como es el caso de la espafiola, tienen un efecto claro en la
reducciéon del uso de las cartas ordinarias. Asimismo, en algunos paises, las grandes
empresas también han intentado reducir costes usando las comunicaciones online.

Griafico 21.  Evolucién comercio electrénico (2014-2017)%

1 No se dispone de la informacién de Australia, Canada y Suiza dado que la fuente sélo evalla paises europeos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Digital Economy and Society (DESI).

Como consecuencia de ambos motivos, Espafia es el pais donde mas ha caido la
demanda postal en los ultimos afios. Si bien la mayoria de los operadores postales
analizados se enfrenta a este fendmeno, a excepcién del caso de Swiss Post, Espafia
es el pais con mayor caida del volumen de envios ordinarios®?, con un descenso de los
envios del 31% para el periodo de 2012-2017.

Grafico 22. Tasa de variacion de envios ordinarios (2012-2017)
10% 5%
5%
" 0%
L2 5% o
2 -10% -3%
< -15%
@ -20% -169 -15%
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(ES)- (FR)-La (AU)-  (BE)- (PT)-CTT (CA)- (GB)- (DE)-DP (CH)-
Correos Poste Australian Bpost Correios Canada Royal Mail - DHL Swiss
Post Post Post

Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Las fuentes de ingresos de Correos no estan diversificadas mientras que los
operadores con mayores ingresos unitarios destacan por esto. Correos, en
comparacion con el resto de los operadores analizados, cuenta con la mayor tasa de
facturacion del segmento convencional respecto a su facturacion total (88,3%). Ademas,
esta dependencia se debe principalmente a la limitada cuota que posee el operador
espafiol en otro tipo de mercados, como el mercado de paqueteria (CEP)®. Los

52 Envios ordinarios se refiere a productos postales y paqueteria ordinaria.

8 El mercado CEP es conocido como Courier Express and Parcel Services, incluyendo tanto paqueteria ordinaria como
urgente. En este mercado se suma la cuota de la empresa matriz —Correos y Telégrafos—y la empresa especializada en
envios de urgencia Correos Express.
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operadores con mayores ingresos unitarios se caracterizan por presentar una gran
diversificacion entre sus lineas de negocio como se observa en Swiss Post o DHL.

Grafico 23. Facturacion del Sector Postal Convencional respecto a la
facturacion total (2017)

100,0%
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80,0% 76.2%  73.8%

70,0% 62,6%
60,0% 53,0%  52,3%
50,0%
40,0% 30,1%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%

88,3%

47,5% 47,1%

(%) Facturacion

Fuente: Elaboracion propia en base a informes anuales de los operadores postales.

Grafico 24. Cuota de mercado de paqueteria (CEP) del operador
designado en el mercado doméstico®* (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales e Informe Analisis del Sector Postal y del Sector de
la Mensajeria y Paqueteria. 2017.

Grafico 25. Facturacion de las distintas lineas de negocio de los mejores
operadores (2017)

%4 La cuota de mercado sefialada para el operador espafiol agrupa la cuota de Correos y Telégrafos junto a la de Correos
Express dado que es la Unica informacién disponible.
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Grafico 26. Facturacion de las lineas de negocio del Grupo Correos
(2017)
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10,4%

Servicios
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88,3%

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 mas arraigada.
b) Menores tasas de sustitucion digital.

Y en aquellos casos, en que no se han producido condiciones de partida favorables, los
operadores han tratado de mejorar su situacibn mediante mayores tasas de
diversificacion. Sin embargo, Correos no cuenta con condiciones favorables de mercado
ni tampoco ha optado por otras lineas de negocio. En cualquiera de los casos, la
diversificacion de los negocios debe afrontarse con una empresa eficiente.

En los ultimos afios Correos ha incrementado la tarifa de sus principales
productos postales pero no ha tenido todos los efectos esperados debido al
modelo de descuentos que aplica. Tal y como se observa en el gréafico, 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 evolucion similar a la de paises como Francia o
Alemania, pero no ha tenido todos los efectos esperados debido al modelo de
descuentos que aplica.
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Grafico 27, Variacion 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
estrategia de subida de tarifas presentada por Correos en los Ultimos afios esta
implicando mayor impacto econémico en el pequefio cliente, denominado cliente al
contado, ya que sus tarifas se han incrementado mucho mas que los ingresos a
empresas y esto se debe al modelo de descuentos para grandes clientes. El 70% de los
volimenes totales de productos se concentran en grandes empresas y estos clientes
registran descuentos de mas del 50% de sus tarifas. Por ejemplo, en el caso de la carta
ordinaria nacional para el periodo de 2014-2018, los clientes al contado han
experimentado un 43% de subida de tarifa, mientras que los grandes clientes,
Gnicamente un 22% de subida de sus ingresos.
Grafico 28. Proporcion Grafico 29. Descuento medio

volumen por tipo de por tipo de cliente (2016)
cliente (2016)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).
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Grafico 30. Evolucién Grafico 31. Evolucién ingreso
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2014-2016).

El principal criterio en el que Correos basa sus descuentos es el volumen, lo que
no se explica desde la perspectiva de los costes totales. Los descuentos ofertados
actualmente por Correos son mucho mas agresivos en los diferentes niveles de la escala
de volumen que los que resultarian de un modelo basado en economias de escala. Por
otro lado, los criterios de descuentos no tienen en cuenta los costes incurridos por la
insularidad.

Tabla. 14 Modelo actual basado en tipo de clientes

Modelo basado en clientes

Ambito Urbano y Local

De A % Dto 2018
>25.000 63,86%
20.000 25000 62,98%
15.000 20,000 61,23%
10.000 15.000 59,52%
5.000 10.000 5781%
3.000 5000 56,06%
2.000 3.000 51,77%
1.500 2,000 46,56%
1.000 1.500 4319%
500 1.000 39,73%
100 500 24,24%
80 100 22.53%
60 80 19,95%
40 60 18,19%
20 40 16,49%
10 20 14,78%
0 10 12,20%

54



Mediante la contabilidad analitica se puede plantear un modelo de descuentos que
se base en los costes unitarios “ahorrados* por un mayor volumen. Partiendo del
desglose de costes originados en cada uno de los CeCos para un producto analitico en
particular, se pueden identificar los costes que corresponden a cada una de las fases
de la cadena de valor. Si este desglose tiene en cuenta la situacién geogréfica® del
CeCo, se puede conocer — a través del estudio de las economias de escala — cuales
son los costes de distribucion de un producto. Este modelo se basa, por tanto, en las
economias de escala reales experimentadas en cada uno de los centros de coste de
Correos. Mediante este modelo, el descuento maximo seria del 38% de la tarifa, un
porcentaje muy inferior al del modelo basado en clientes, en el que el descuento puede
llegar hasta el 64%.

Grafico 32. Coste unitario de distribucion de la carta ordinaria nacional
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).

% El &mbito geografico de un centro de coste se puede clasificar en D1: zona urbana de méas de 50.000 habitantes, D2:
zona semiurbana de entre 50.000 y 5.000 habitantes y D3: zona rural de menos de 5.000 habitantes.
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Tabla. 15 Modelo actual basado en tipo de costes

Modelo basado en costes

Ambito Urbano y Local

De a Coste Distribucion Descuento maximo
6.000.000 6.500.000 0,12147
5.500.000 6.000.000 0,12860 37,73%
5.000.000 5.500.000 0,13573 36,14%
4.500.000 5.000.000 0,15000 32,95%
4.000.000 4.500.000 0,15000 32,95%
3.500.000 4.000.000 0,15400 32,06%
3.000.000 3.500.000 0,15614 31,58%
2.500.000 3.000.000 0,16234 30,20%
2.000.000 2.500.000 0,17315 27,79%
1.500.000 2.000.000 0,18300 25,59%
1.000.000 1.500.000 0,18500 25,15%
500.000 1.000.000 0,20707 20,22%
0 500.000 0,2142 18,63%

Algunos de los descuentos ofertados superan el umbral de rentabilidad de los
productos. Desde la perspectiva de un modelo de costes historicos totalmente
distribuidos se observa que algunos de los descuentos que se ofertan superan
claramente el umbral de rentabilidad de los productos, siendo especialmente resefable
el caso de la carta ordinaria nacional y el paguete no universal.

Descuentos (%)

&

m Descuento maximo

Grafico 33. Descuentos incurridos por familia de productos (2016)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).

Los descuentos ofertados en Espafia estan por encima de los aplicados en el
resto de paises. Ademas de no tener relacion directa con las economias de escala, se
ha detectado que los descuentos ofertados por el operador espafiol son claramente
superiores a los del resto de paises y especialmente a los aplicados en otros paises que
destacan por sus politicas de ingresos, como es el caso de Alemania o Suiza.

Tabla. 16 Tipo de descuento medio realizado por los distintos

operadores®®
:
= v

N
= = a > [+]
UEDEl Correos DP-DHL La Poste CIT Correios Royal Mail Swiss Post
descuento Posi

20]5 IIIII II

Fuente: Estudios de ERGP. 2015.

La capacidad de sustitucion de los grandes clientes y la temprana liberalizacion
del mercado espafiol no justifica el elevado nivel de los descuentos. No ha
gquedado demostrado que los grandes clientes tengan una elasticidad-precio de la
demanda tan elevada como para justificar el mantenimiento de la actual politica de
descuentos. Por otro lado, la temprana liberalizacion 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
designados.

% Se debe destacar la particularidad de los operadores postales de Australia y Canada ya que pese a que presentan una
tasa de descuentos inferior a alguno de los operadores internacionales evaluados, cuentan con area reservada.
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Griafico 34. 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 mas agresivos que Correos en la
reduccién de costes en relacion a la caida de voliumenes. Desde el punto de vista
de los costes de personal, a excepcion de Deutche Post — DHL ¢ que ha incrementado
sus efectivos, el resto de los operadores han comenzado una estrategia de bajada de
costes via reduccion de plantilla. No obstante, Correos ha realizado una reduccion de
plantilla inferior al promedio de los otros operadores pese a que la caida de la demanda
ha sido mayor que el promedio.

Grafico 35. Evolucion de las plantillas de los operadores frente a la
evolucién de envios ordinarios (2012-2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

67 Se destaca que en el afio 2017 Correos se vio obligado a incorporar personal adicional debido al nuevo régimen de
los dos intentos de entrega en las notificaciones

% En 2017 Correos incorpor6 méas de 2.000 efectivos para dar cumplimiento a la modificacién normativa 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 variacion del nimero 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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La mayoria de los operadores, incluido Correos, han apostado por procesos de
automatizacion que mejoren la productividad. Entre las practicas aplicadas, se
observan procesos de centralizacion y automatizacion de la clasificacion o la
minimizacion de la preparacion del correo. En este caso, Correos si que ha planteado
distintas iniciativas de mejora de la eficiencia como la transformacion de la red de
Centros de Tratamiento Postal (CTP) — que realizan principalmente actividades
manuales— por Centros de Tratamiento Automatizados (CTA), permitiendo
automatizaciones de los envios y el incremento de la flexibilidad en la entrega.

Algunos operadores, como CTT Correios, han llevado a cabo estrategias mas
agresivas basadas en reorganizar, redisefiar 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 contratacion o politicas que
permitan mejorar la productividad.

Tabla. 17 Comparativa de iniciativas de mejora de productividad

z- - +
ol e =

@ 1 L
Tipo de Avustralian Post Bpost CTI Correios Royal Mail Swiss Post Correos
prdctica

¥ Clasificacion ¥ Clasificacion v Clasificaciéon ¥ Inversién en ¥ Clasificacién ¥ Clasificacion ¥ Clasificacion
cenkralizada: centralizada: ceniralizada: Automatizacién cenfralizada: centralizada: automatizada:
(100%) (100%) (100%) {(100%) (100%) Nueve centro
de tratamiento
¥ Clarificacién Clarificacién Clarificacién v’ Raciondlizacién Clarificacién Clarificacién internacional
auvtomatizada: auvtomatizada: aviomatizada: de recursos en avtomatizada: auvtomatizada: (CI13).
(100%) (50%7) (75%) distribucién (75%) (75%)

Bisqueda ¥ Automdtizacién Automatizacién Automadtizacié ¥ Redisefio de Automatizacién Automatizacién Automatizacié
dela del envio de del envio de n del envio de rutas del envio de del envic de n del envio:
eficiencia cartas: cartas: cartas: cartas: cartas: Devoluciones
en costes (100%) (25%) (75%) (50%) (50%) de
(nivel de comesponden
desarrollo v Minimizacién Minimizacién Minimizacién v Optimizacién Minimizacién Minimizacién cia (40% de los
0%-100%) dela dela dela de horarios dela dela envios)
preparacion preparacién del preparacion preparacion preparacién del
del comeo: COMmeo: del comeo: del comeo: coITeo:
(75%) (0%) (75%) v Reorganizacion (25%) (50%) Incremento de
Y la flexibilidad
Incremento de Incremento de externdlizacion en la enfrega:
v Incremento de la flexibilidad la flexibilidad de la red postal Incremento de Incremento de Nuevo modelo
la flexibilidad en la entrega: en la entrega: la flexibilidad la flexibilidad de carro
en la entrega: (0%) (50%) en la entrega: en la entrega: permitiendo
{75%) (25%) (50%) incluir
pagueteria
pequefia

Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Muchos operadores han iniciado estrategias de diversificacion y externalizacién
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 deberia poner en ellas el mayor
foco de cara a futuro. No obstante, para poder afrontar esta Ultima estrategia es
necesario que el operador tenga un posicionamiento mas definido en cuanto a ingresos
y costes.
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Tabla. 18

Tabla. 19 Comparativa de estrategias de diversificacion y
externalizacion de la red postal

] L] —
= ol (J il o e [+ =
practica
Diversificaci
éndelared 70% no SPT 53% no SPT 71,2% no SPT
postal

Reestructura
ciény 51% puntos 25% puntos de
externalizaci gestionados por gestionados por
éndelared terceros terceros
de oficinas

f:::::ﬁzg‘:';ﬁz 69% facturacion 24% facturacion
5 Y internacional internacional
lizacion

Desarrollo del
segmento express
mediante compra
de Star Track
Express Holdings

Inversidony
desarrollo
de nuevos
segmentos

Nuevos
servicios “Silver
con economy”:
finalidades acciones sociales
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. Correlacion entre la plantilla y la evolucion de los envios.

b. Adopcién de modelos de contratacion publica o politicas de mejora de la
productividad.

c. Impulso de estrategias de diversificacion y externalizacion de la red postal.

La indefinicion estratégica tanto en ingresos como en gastos hace que el déficit
de Correos en términos unitarios esté muy por encima del de los paises del
entorno. Tal y como se ha analizado, Correos tiene una indefinicion estratégica ya que
cuenta con costes unitarios elevados que se sitian por encima de sus ingresos, lo que
genera un déficit unitario muy elevado situandose muy lejos del resto. Destacan en este
aspecto tres operadores con beneficios unitarios elevados, como son Swiss Post
(Suiza), Correios (Portugal) y DHL (Alemania), que han llevado a cabo estrategias
combinadas de ingresos y costes que se exponen a continuacion:
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Grafico 36. Posicionamiento indeterminado de Correos (2017)
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Fuente: Informes anuales de los operadores postales.

Grafico 37, 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 reduccion de costes, como Correios
(Ctt):
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Ejemplo estrategias planteadas

« Diversificacién de servicios
swissposT'm «  Restructuracion de la red postal
* Tarifas elevadas de servicios

ﬁ +  Eficiencia en la fijacién de precios
ctt * Adecuacion de costes con caida de volumen

« Diversificacién de servicios
—_=>&r=Z_ . |nternacionalizacion de servicios
*  Automatizaciéon de la cadena de valor

4.2 Transicion hacia mercados con elevada
competencia, con escenario tendencial de
mayor coste publico

Para hacer frente a la bajada de la demanda de los envios postales, Correos esta
apostando por el mercado de la paqueteria. Los envios postales totales se han
reducido aproximadamente un 40% durante el periodo 2010-2017 mientras que Correos
ha ido aumentando afio a afio sus ventas en paqueteria, reduciendo la dependencia
sobre los productos postales universales.

Grafico 38. Volumen de negocio y envios postales y paqueteria®’ (2010-
2018)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2010-2017).

% Los envios de productos postales suponen entre un 98-99% sobre los envios totales.
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Correos ha conseguido frenar la caida en ingresos de los productos postales a
partir del 2015. En este momento, el operador aumento las tarifas de sus principales
productos, entre ellos la carta ordinaria de menos de 20 gramos. Asimismo, la cuota del
principal competidor, Unipost, comenzé a reducirse progresivamente a partir de 2016.
Se puede observar también el contraste de la evolucion de los ingresos medios entre
cartas y paqueteria. Mientras que los productos postales han aumentado el ingreso
medio en un 27% para el periodo 2010-2017, la paqueteria lo ha reducido en un 50%.
Esta bajada del precio obedece principalmente a un mayor incremento del volumen de
paqueteria empresarial, que recibe mayores descuentos (por volumen, grado de
clasificacion o regularidad, @&mbito de destino, etc.) debido a la competencia con la que
cuenta Correos en este tipo de mercado.

Grafico 39. Evolucion de ingresos medios (2010-2017)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2010-2017).

El negocio futuro se basa fundamentalmente en la paqgueteria no universal, un
mercado de gran volumen y en fase de crecimiento, pero con una gran
competenciay margenes ajustados. De acuerdo con el modelo de costes totalmente
distribuidos, el margen operativo de los paquetes no universales, que son uno de los
productos que mas ha crecido en el periodo, es negativo e inferior al de las cartas. Esto
refleja que se trata de un producto en el que existe una amplia competencia y sobre el
que Correos aun no genera beneficios. El modelo de crecimiento futuro esta, por tanto,
orientado a un producto con pocos margenes.
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Grafico 40.

Margen operativo por familia de producto (2016)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).

El método de costes historicos totalmente distribuidos puede presentar algunas
limitaciones al calcular el margen operativo. Este método presenta algunos
problemas ya que imputa la totalidad de los costes de estructura a los productos con
mayor volumen, por lo que se puede plantear realizar el célculo de estos margenes
mediante algunos métodos alternativos:

a) Caso 1 propuesto por Correos

Si no se tienen en cuenta los gastos de estructura (264 millones de euros) v,
considerando como menores costes (0 mayores ingresos) tanto aquellos derivados
de las Obligaciones de Servicio Publico (244 millones de euros) como del IVA
soportado no deducible (54 millones de euros), se obtiene un margen positivo tanto
en la carta ordinaria nacional (8%) como en los paquetes no universales (11%).
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Grafico 41.

Margen contribucion

por producto (2017)
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2017).
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b) Caso 2: situacion sin considerar los gastos de estructura

Dado que algunos de los conceptos incluidos en el caso anterior son discutibles, se
considera mas apropiado restar Unicamente los gastos de estructura (264 millones de
euros), con lo que se obtiene un resultado negativo en ambos productos, carta ordinaria
nacional (-8%) y producto no universal (-16%). En este caso, el margen del paquete es
de nuevo inferior al de la carta.

Grafico 43. Margen
contribucién por
producto (2017)
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Grafico 44. Margen
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Fuente: Elaboracion propia en base a contabilidad analitica de Correos (2017).

c) Caso 3:caso 2, al que se le afladen los ingresos derivados de las OSP

Finalmente, sin tener en cuenta los gastos de estructura (264 millones de euros) y
repartiendo las OSP (244 millones de euros) en una proporcién de un 75% para los
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productos universales y un 25% para los no universales, se obtiene un porcentaje de un
10,1% de rentabilidad en la carta ordinaria nacional y un 0,6% en la paqueteria no
universal. Este Ultimo caso es el que mejor representaria la situacién actual de Correos
en la que el reparto de paquetes mejora el resultado de Correos, pero con un mayor
nivel de competencia.

Grafico 45. Margen de Grafico 46. Margen de
contribucién por contribucion a EBIT
producto (2017) caso 3
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la contabilidad analitica de Correos (2017).

Si siguen bajando los voliumenes postales y no hay ganancias significativas de
eficiencia, Correos tenderd a un menor resultado operativo y un mayor coste
publico. El volumen de los servicios postales ha disminuido a una tasa interanual del
6% aproximadamente en el periodo 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 desaparicion del principal competidor, ha permitido frenar
ligeramente la caida. Sin embargo, si la tendencia futura del mercado se basa en una
senda de disminucion del volumen postal a dicho ritmo, Correos se vera en la necesidad
de acometer mayores esfuerzos de eficiencia para evitar que el resultado operativo
empeore y se genere un mayor coste publico. A continuacién, se presenta un grafico
con distintos escenarios alternativos de cara al medio plazo:
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Grafico 47. Evolucién del resultado operativo proyectado de Correos”
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Fuente: Elaboracion propia segun el Plan Estratégico 2019-23 de Correos y la contabilidad analitica de
Correos (2014-2017).

1 Resultado operativo: referido al EBIT sin considerar las Actividades No
Imputables a Servicios Postales (ANISP). Se observa que el resultado
evoluciona positivamente en el afio 2018 frente a afios anteriores, con una
mejora final de resultados de 43 millones de euros, que se debe
fundamentalmente a la desaparicion de Unipost, que el afio anterior contaba
con una cuota de mercado del 12,4%.

Grafico 48. Cuota de mercado de operadores (2017)
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Fuente: Informe Andlisis del sector postal y del sector de la mensajeria y la paqueteria. 2017”.

2 Resultado operativo con correccion tendencial: referido al resultado
operativo eliminando ingresos adicionales como los derivados de servicios
bancarios previstos por Correos para 2021-2023 y nuevos servicios aln no
puestos en marcha. Ademas, se mantienen constantes los ingresos y gastos de
2018 de procesos electorales.

0 Los datos han sido calculados a través del Plan estratégico 2019-23 de Correos presentado a SEPI. En 2016 y 2017

han mantenido los datos provenientes de la contabilidad, por coherencia interna.
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3 Escenario de sustitucion: referido al escenario alternativo segun la evolucion
de los mercados SU y SNU 2014-2017. Se asume que el efecto de la
desaparicién de Unipost seria un one-off.

4.3 Oportunidades de mejora de eficiencia

4.3.1.Economias de escala limitadas y margen para la eficiencia

El andlisis 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.

Grafico 49. Cadena de valor de Correos
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Fuente: Elaboracién propia.

La red operativa de Correos se compone de cinco actividades:

1. Admisidn: esta actividad corresponde a la etapa inicial de la cadena de valor, que
incorpora los envios nacidos o depositados por los clientes en la red. Para admitir
estos envios existen distintos canales dentro de la admision, entre los que

destacan la admisién masiva’™ y el minorista’.”

2.  Clasificacioén: se trata de la etapa intermedia de la cadena de valor. Consiste en
la agregacion de todos los volimenes de envios nacidos para que sean
clasificados antes de la fase de distribucion final. Esta actividad se realiza en dos
formatos, clasificacién automatizada y clasificacion manual.

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

4, Distribucién: la actividad de distribucion corresponde a la etapa final de la cadena
de valor de la red postal de Correos, que consiste en el reparto y entrega de los
envios a sus respectivos destinatarios. Al igual que en la admisién, existen
distintos tipos de distribucibn como la tradicional, entrega en oficina e
internacional.

"1 Canal destinado a los grandes clientes.

2 Canal destinado a la admisién en oficinas.

3 Existen otros canales destinados a la admisién como las oficinas de cambio, unidades de reparto urgente, salas de
aparatos y algunos CeCos de estructura.
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5.  Gestion: esta actividad recoge las tareas administrativas que se realizan en los
centros operativos.

Lared de estructura de Correos esta 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 demas CeCos.

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

3. Financiera: se trata de las tareas que se vinculan a las decisiones econdmicas
materializadas en gastos e ingresos extraordinarios.

4.  Otros: esta ultima 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 compafia son los de
distribucion, y por tipo de coste, los mas cuantiosos son los de personal. La
actividad de distribucion supone en torno al 60% de los costes totales de la compainiia.
Los costes de distribucién han aumentado en el periodo 2014-2017 pese a la caida de
los costes totales y el volumen de reparto (probablemente como consecuencia de la
introduccion de la obligacién por las tardes de una doble notificacién). La actividad de
distribucion concentra a la mayor parte del personal de la compafiia. Dada la estructura
de la compafiia, muy intensiva en mano de obra, es légico que los costes mas relevantes
sean los de personal, que suponen mas del 70% del total.

Grafico 50. Costes incurridos por actividades de la cadena de valor
(2014-2017)

Total 2014: 1.950 M€  Total 2015: 1.869 M€ Total 2016: 1.851 M€  Total 2017: 1.787 M€
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2014-2017).
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Grafico 51. Desglose de costes y estimacion de FTEs por fase de la
cadena de valor 2016

Activid_ades Actividaqles no
operativas operativas

Admisién Clasificacion Distribucién -
Comercial y Otros

—

Estructuray Financieros

Coste 200 M€ 145 M€ 1.040 M€ 90 M€ 118 M€ 251 M€ 8 M€
total (11% del total) (8% del total) (56% del total) (5% del total) (6% del total) (14% del total) (0% del total)
Coste 138 M€ 103 M€ 887 M€ 8 M€ 100 M€ 105 M€ No aplica
personal (69% pers.) (71% pers.) (85% pers.) (9% pers.) (85% pers.) (42% pers.) P
FTEs 5.300 4.050 34.100 300 3.300 2.900 No aplica
estimados (11% del total) (8% del total) (68% del total) (1% del total) (7% del total) (5% del total) p

Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).

El andlisis efectuado parte de una valoracién tedrica de ganancias de eficiencia a
través de una aproximacién top-down. Correos es una organizaciéon compleja con
diferencias significativas de productividad entre sus distintos centros, por lo que se
plantea la realizacién de un andlisis 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 valor™ con el objetivo de medir la productividad media de los mismos.

Se observa que las economias de escala son limitadas y que la dispersion en
eficiencia 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 aproximacion a los ratios medios de eficiencia (coste unitario/volumen) en todos los
centros de coste con actividades similares que actualmente estan por encima de los
mismos’>.

4 Esta aproximacion tiene en cuenta el volumen y el tipo de CeCo, por lo que parte de las desviaciones podrian explicarse

como la orografia o la dispersion.

S Resulta conveniente tener en cuenta que para dicho andlisis tedrico no se han tenido en cuenta posibles particularidades
de centros de coste que por su naturaleza no se podrian adaptar a dichos estandares medios de los ratios (coste
unitario/volumen).
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Grafico 52. Distribucion de centros de coste por costes unitarios en
distintas fases de la cadena de valor
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Fuente: Contabilidad analitica de Correos (2016).

Unidades de Reparto (2016)
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También existen potenciales ganancias de eficiencia en los servicios centrales de
la organizacion. Aparte de los incentivos identificados en las actividades de admision,
clasificacién y distribucién, también se identifican potenciales ganancias de eficiencia en
los servicios centrales a partir de la reduccion de estructuras intermedias’ o la reduccion

de las principales partidas de gasto.

6 La reduccién o supresion de funciones intermedias es una estrategia habitual en modelos de red en otros sectores

como consecuencia de la digitalizacion de los procesos.
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Grafico 53. Estructura de Correos

31 M€
704 empleados

. Territoriale:

60 M€
Jefaturas Provinciales 993 empleados
47.160
CeCos Operativos empleados

Eliminacién de las
Jefaturas
Provinciales

Eficiencia de
personal

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis tedrico efectuado arroja unos potenciales ahorros de eficiencia entre
20 y 100 millones de euros. Se valoran los posibles ahorros en cada uno de los tipos
de Ceco vy, sobre el ahorro total te6rico (unos 200 millones de euros), se calculan tres
escenarios potenciales que capturan el potencial de ahorro en porcentajes que varian
entre el 10% y el 50%.

Grafico 54. Posible grado de eficiencia a materializar
Escenario 3 Escenario 2 Escenario 1
(50%) (30%) (10%)

Admisidn 17,5M € 10,5M €
Retail 32M € 16M € 9,6M € 32M €

| 1 [ |
Masiva 3M € 1,5M € 0.9M € 0,3M €
Clasificacion 20M € 10M € 6M € 2M €
Manual 10M € I 5M € o 3M € - TM € I
Automatizada 10M € 5M € 3M € M€
Distribucion 72M € 36M € 21,6M € 7.2M €
Of. Rurales 7M€ 3,5M € 2,IM€ 0,7M€

| 1 [ |
Of. Con Reparto 13M € 6,5M € 39ME 1.3M €

| 1 [ |
Unid. Reparto 47M € 23,5M € 14,1M € 4,7M €

| 1 [ |
Oftros 5M € 2,5M € 1,5M € 0,5M €

| I | 1 |
Servicios Centrales 38M € 23M € 8,5M €
Soporte Operativo 30M € 17M € 4,5M €
Estructura 8M € 6M € 4M €

101,5 M€ 61,1M€ 21,2M€

Fuente: Elaboracion propia segun la contabilidad analitica (2016).
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4.3.2. Potenciales sinergias entre los modelos operativos

Correos cuenta con tres modelos operativos configurados como unidades
independientes, con sinergias limitadas y con necesidad de converger. Correos
cuenta actualmente con tres redes (ordinaria, urgente y Express) que tienen ambitos de
distribucion y fases de la cadena de produccion diferentes y cuya convergencia
generaria una mayor eficiencia.

Grafico 55. Tipos de modelos operativos de Correos
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Fuente: Elaboracion propia.

La red de reparto ordinaria es la histérica de Correos, ofrece una cobertura
territorial en todo el pais y es en la que se integra el SPU. En la red ordinaria se
realiza una Unica clasificacion diaria del batch’’ de productos postales y paqueteria
ordinaria (D+3) durante el horario de mafiana. Las rutas de reparto de cada cartero estan
predefinidas y son bastante estables en el tiempo. Esta es la red que posee una mayor
estructura en cuanto a personal, cuenta con un total de 31.174 carteros en 2017. La red
de reparto ordinaria es la Unica que se experimenta una caida en los volimenes totales.
A pesar de esto, se registra un aumento del personal, entre otros motivos por los
aumentos de los envios de paqueteria y, de forma puntual en 2017, debido al régimen
de doble intento de entrega en las notificaciones.

La red de reparto urgente ofrece cobertura Unicamente en las grandes ciudades.
La red urgente esta dedicada principalmente a la distribucién de la paqueteria entre D+2
hasta D+3. En este caso, se realiza la clasificacion del batch dos veces al dia durante
el horario de mafiana y de tarde. Cuenta con 2.061 carteros y se ha producido un
aumento del personal como consecuencia del aumento del volumen registrado en esta

red.

" Se conoce como el lote de productos que llega a cada uno de los centros dedicados a la distribucion y se realiza en
un periodo de tiempo predefinido.
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La red de reparto de Correos Express se basa en un modelo de mensajeria. Su
actividad principalmente se realiza en el ambito urbano y su modelo se basa en la
recogida y directa distribucion de los productos con rutas dindmicas, centrandose
principalmente en la paqueteria urgente en D+1 e incluso plazos inferiores. Asimismo,
se subraya que este modelo de reparto destaca por contar con un convenio laboral
diferenciado a los anteriores y disponer de un significativo outsourcing. Cuenta con
1.036 carteros y al igual que en la red urgente, se ha producido un aumento del personal
al incrementarse el volumen debido al crecimiento de la paqueteria.

Grafico 56. Evolucién de volimenes y personal en cada red de
distribucion

Red de reparto ordinaria Red de reparto urgente Red Correos Express
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Fuente: Elaboracion propia segun la contabilidad analitica (2014-2017).

Mantener tres redes de distribucién con sinergias limitadas hace que se pierdan
las economias de escalay alcance. El mercado evoluciona y se orienta hacia modelos
operativos de urgencia y paqueteria, con alta competencia, por lo que hay que potenciar
la eficiencia y la integracion de las redes. Correos deberia situar sus recursos de la
forma mas eficiente posible entre cada una de las redes, sin embargo, la reorganizacion
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 especificas (como carnets
de moto o furgoneta)’® 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 interaccion de sus redes, a través de la flexibilizacion, transformacién y
ganancia de eficiencia en sus modelos operativos actuales.

8 El modelo de reparto ordinario se basa principalmente en una distribucion 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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Grafico 57. Tendencia del mercado de Correos

Paquete
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Carta

Baja Alta
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Fuente: Elaboracion propia.
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5. Propuestas

5.1 Propuestas relativas a la estrategia y el
procedimiento de determinacion del coste
neto y a las condiciones de prestacion del
SPU

Se ha producido un retraso de nueve afios en la aprobacién de un nuevo plan de
prestacion y el borrador de este contiene obligaciones mas rigidas que las incluidas en
el anterior plan.

Las metodologias de calculo del plan anterior y el futuro, NAC y PC respectivamente,
no estan exentas de problemas:

v" No fomentan la eficiencia de los operadores.

v" No han sido realizadas de manera totalmente independiente.

v" Con ambas metodologias, el calculo del coste neto es el mismo.

v' El coste publico es significativo si se compara con el de los otros operadores.

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

1. Que el Ministerio de Fomento con la colaboracion del Ministerio de Hacienda se
encarguen de definir de manera independiente al operador la nueva metodologia de
calculo y flexibilicen las obligaciones de servicio publico para disminuir el coste del
SPU.

Concretamente, se propone:

o Cerrar cuanto antes el retraso de casi una década que genera inseguridad
juridica en el gasto publico y en el operador.

o Realizar de manera independiente una metodologia de céalculo del SPU, que
incluya incentivos a la eficiencia, sea de facil comprobacion y obedezca a la
l6gica de un SPU en un mercado liberalizado.

o Flexibilizar las obligaciones de servicio publico:

v" Reducir el nimero de dias 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.

v" No fijar el nimero minimo de oficinas para la prestacion del servicio o el
namero de puntos de recogida.

v Fomentar la externalizacién de la red como ocurre en paises como
Francia o Reino Unido.

v 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.
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v" Analizar la configuracion de los productos que componen el Servicio
Postal Universal de modo que se puedan eliminar algunos productos o
se pueda incluir la realizacion de servicios publicos adicionales,
principalmente en la red de oficinas cuya capilaridad afecta a todo el
territorio nacional.

2. Que la compensacion se simplifique y se centre en la compensacion del
despliegue territorial de la red. Incluiria nicamente las zonas rurales o las areas
donde los volimenes sean bajos y no permitan la rentabilidad.

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

Grafico 58. Alternativas posibles a la compensacion por OSP
CeCos Compensar Unicamente por el despliegue de la red
rurales postal en zonds rurales con poblacién inferior a los 5 mil
habitantes.

Posibles

alternativas Economias Compensar Unicamente las pérdidas extraidas de

de escala aguellos CeCos que fienen unos volumenes de negocio
insuficentes

parala
compensacion
por OSP

Eficiencia en
los resultados

Compensar Unicamente a los CeCos que superen
determinados niveles de eficiencia

Fuente: Elaboracion propia.

1. Tal y como se ha explicado anteriormente, con el método usado hasta ahora,
se compensaba a todos los CeCos que presentaban pérdidas, incluidos los
de las grandes ciudades, que tienen potencial para generar eficiencia por si
mismos. Por tanto, se puede plantear como alternativa para la definicion de
la obligacién de servicio publico la compensacion por el despliegue de la red
exclusivamente en los CeCos que se sitien en zonas rurales.
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Grafico 59. Anailisis del coste neto para las zonas rurales (2016)
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Fuente: Elaboracion propia en base a la contabilidad analitica (2016).

Otra forma alternativa para compensar los puntos de distribucién podria ser
fijar el volumen de distribucion a partir del cual las economias de escala
permitirian la rentabilidad de los CeCos que la superasen.

Grafico 60. Economias de escala por CeCo
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Fuente: Elaboracion propia segin la contabilidad analitica (2016).

Tal y como se puede ver en el gréafico, a partir de los 500.000 envios anuales,
los costes unitarios por CeCo tienden a igualarse. Podrian plantearse
distintos umbrales y compensar los CeCos con volimenes por debajo de
dicho umbral.

Finalmente, otro mecanismo para financiar la contraprestacion podria
consistir en compensar aquellos CeCos que superasen determinados
niveles de eficiencia, permitiendo combinar criterios de eficiencia y volumen.
No se estaria compensando asi la ineficiencia de los CeCos con
independencia de su volumen.
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Grafico 61. Economias de escala en base a eficiencia
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Fuente: Elaboracion propia segun la contabilidad analitica (2016).
5.2 Propuestas relativas a la eficiencia del
operador

Respecto a los ingresos, Correos se encuentra experimentando una fuerte caida de
volimenes totales, siendo especialmente significativa en los productos universales.
Para contrarrestar este efecto en las ventas, Correos ha optado en los ultimos afios por
realizar un incremento en el precio efectivo de éstos, pero este incremento ha quedado
compensado en parte por los descuentos efectuados a los grandes clientes. Los
descuentos se basan en el volumen y no en criterios de costes. La facturacion de
Correos es altamente dependiente del producto universal.

Por lo que se propone:

1. Realizar una revision de la politica de ingresos y descuentos de los grandes
clientes, de modo que permita concretar el escalado de descuentos por volumen
segun los costes reflejados por las economias de escala y por la insularidad.

2. Potenciar nuevas fuentes de ingresos basadas en distintas vias de
diversificacion, con el objetivo de reducir progresivamente el porcentaje de
facturacion dependiente de productos universales. Estudiar la posibilidad de
aprovechar el despliegue de red para prestar otros servicios publicos al
ciudadano.

Respecto a los costes, Correos ha realizado, durante el periodo 2014-2017, un esfuerzo
en reduccion de estos y ha implementado medidas como la automatizacion de la
actividad de clasificacion. No obstante, aun queda bastante margen de mejora de la
eficiencia por lo que se propone:

1. Realizar un plan de eficiencia, basado principalmente en un analisis de las
distintas fases de su cadena de valor, que permita reducir los costes actuales.
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2. Continuar con los esfuerzos de automatizacién, simplificacion de la estructura
organizativa, estudio de actividades externalizables, y reduccién del tiempo
dedicado a las actividades de menor valor afiadido.

En relacion con el modelo operativo, el grupo Correos presenta en la actualidad tres
modelos diferentes y con aparente margen de flexibilidad y sinergias entre si: red de
reparto ordinaria, red de reparto urgente y red de correos Express. El volumen
gestionado en cada red evoluciona de forma muy diferente por lo que es necesario
plantearse un modelo operativo mas integrado. En este sentido, se propone a Correos:

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

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

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

v La evaluacion de la formacién a personal de la red de reparto ordinaria en
las habilidades necesarias para poder prestar los servicios de las redes de
reparto urgente.

v' Labusqueda de flexibilidad que favorezca la movilidad de personal de una
red a otra absorbiendo de forma natural la caida del mercado tradicional.
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6. Glosario

e Servicio Postal Universal: conjunto de servicios postales cuya prestacion
garantiza el Estado de forma permanente en todo el territorio nacional y a precio
asequible para todos los usuarios.

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

e Contabilidad analitica (CA): modelo de contabilidad interna por el cual se
distribuyen los costes e ingresos de la organizacion en cada uno de los productos
analiticos definidos.

e Producto analitico (PA): una de las unidades basicas de imputacién de la
contabilidad analitica, agrupando productos comerciales de caracteristicas
similares.

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

e Coste publico: indicadores relativos a la subvencion, compensacion y/u otras
formas de contraprestacién publica que reciben (en su caso) los operadores
postales.

e Imputacion primaria: fase en la que todos los costes que son contabilizados en la
contabilidad financiera, tienen su reflejo en los médulos analiticos establecidos en
la arquitectura de la contabilidad analitica.

e Imputacion secundaria: fase final de la contabilidad analitica que se encarga de
contabilizar los costes desde el centro de coste al producto analitico, pasando por
los estados intermedios de imputacion establecidos (secciones y actividades) a
través de la ejecucion de los procesos de imputacién definidos en la modelizacion
analitica.

e Paridad del Poder Adquisitivo (PPA): indice econémico, facilitado por OCDE, que
permite comparar de una manera realista el nivel de vida entre los paises.

e Sector Postal Convencional: resultados obtenidos por los distintos operadores
postales en los que se incluyen los datos relativos a los productos postales y
paqueteria ordinaria.

e Servicio Postal Universal (SPU): conjunto de servicios postales cuya prestacion
garantiza el Estado de forma permanente en todo el territorio nacional y a precio
asequible para todos los usuarios.

e Courier, Express and parcel (CEP): mercado de mensajeria, correo y paqueteria
urgente.
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