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RESUMEN ANALITICO

UNA CONCLUSION, CINCO
PUNTOS DE VISTA

El informe de la Unién Postal Universal (UPU) «Situacion
del sector postal en 2026» se escribid en un afio que
impuso un nuevo ritmo a un diagndstico ya establecido.

Ya no se discute que las dificultades del sector son
estructurales y no ciclicas: la estrategia de la UPU
para el ciclo de Dubai las denomina «estructurales»
y llama a una «transformacion radical inmediata».

En los doce meses comprendidos entre agosto de 2025 y
julio de 2026, surgié una nueva dimension: la velocidad.

Los dos mayores mercados de destino del mundo
modificaron su tratamiento aduanero de las
encomiendas transfronterizas de poco valor, un
conflicto armado redefinié la geografia postal de toda
una region en un mes y, por tercer afio consecutivo,
los ingresos postales reales han disminuido.

Algunos de estos acontecimientos se pudieron
prever, pero sobrevinieron con demasiada rapidez
como para que los ciclos de decision del sector
lograran adaptarse a las perturbaciones exdgenas.

El informe sigue una linea argumentativa Unica, desde
la evaluacion hasta el mecanismo y la respuesta.

La seccion | establece el marco de referencia estadistico;
la seccion Il presenta la décima edicion del indice
integrado de desarrollo postal (2IDP); la seccion Il se
centra en doce meses de intercambios internacionales

a nivel del corredor individual; la seccion IV presenta el
régimen macroecondémico y el mecanismo por el cual
amplifica la fragilidad postal; y la seccion V describe

el prototipo de respuesta elaborado por la UPU.

Los cinco conjuntos de evidencia del informe, recopilados
a partir de datos diversos con diferentes frecuencias,
apuntan todos en la misma direccion: el sector no estéa
mal informado, sino que demora demasiado en decidirse
a partir de un conjunto demasiado limitado de opciones,
en un entorno que ya no recompensa la paciencia.

EN POSICION DOMINANTE
DONDE LOS VOLUMENES
DESAPAREGEN, EN EL
MARGEN DONDE AUMENTAN

Las estadisticas oficiales comunicadas por los
operadores designados, los operadores que los
Paises miembros designan para cumplir con las
obligaciones del Convenio Postal Universal, describen
una presion acumulativa mas que ciclica.

Los envios de correspondencia internos representan
el 66% de su volumen de 2015 y la correspondencia
internacional, el 37%. La caida de la Ultima década
fue mas pronunciada en las regiones de Africa
(—-80,8%) y de América Latina y el Caribe (-76,2%).

Los volumenes de encomiendas, el segmento que

debia impulsar el crecimiento del sector, crecen mas
lentamente que sus mercados: las encomiendas nacionales
aumentaron un 6,0% en 2024 frente a una tasa del 9,7% en
una década, y el volumen de encomiendas internacionales,
con 189 millones de envios, se mantiene por debajo

de los 240 millones de envios registrados en 2019.

Los ingresos operativos nominales disminuyeron
en 2024 por primera vez desde 2010, en un 1,6%,
hasta situarse en 322 000 millones de DEG, y los
ingresos reales vienen cayendo desde 2021.

La nueva contribucion del informe es nuestro
analisis, que estima las cuotas de mercado
de los operadores designados en 188 paises
y pone de manifiesto su fragilidad.

El operador designado mediano posee el 74% de la cuota
de su mercado interno de envios de correspondencia, pero
solo el 27% de la cuota de su mercado de encomiendas

y el 39% del mercado de envios por expreso.

La diferencia en las encomiendas es mayor alli donde

la trayectoria de los ingresos es mas débil: una
participacion media del 61% en los paises industrializados
frente al 16% en Africa y en la regién arabe.

Ademas, el acceso sigue siendo desigual.
Aproximadamente el 89% de la poblacién mundial recibe
su correspondencia a domicilio, y mas de 500 millones
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de personas tienen que recogerla en un establecimiento
postal. Mientras tanto, el 27% de la poblacion de
Africa no tiene acceso a los servicios postales.

El 2IDP busca determinar si existe demanda de
los servicios que ofrece dicha infraestructura.

MAS RAPIDO Y PREDECIBLE,
MENOS CAPAZ DE
ABSORBER LOS IMPACTOS

El 2IDP es el indice compuesto de desarrollo postal. Se
basa en cuatro dimensiones —fiabilidad, accesibilidad,
pertinencia y resiliencia—y este afio se publica para 181
paises, con un nuevo componente de bonificacion para los
operadores designados por su nivel de madurez digital.

Los resultados generales han mejorado: de los 179
paises evaluados en ambas ediciones, el puntaje
promedio pasd de 52,2 a 55,8; 58 paises pasaron
al nivel de desarrollo superior, 105 se mantuvieron
en el mismo nivel y 16 bajaron de inferior.

Suiza encabeza la lista con un puntaje de 111,7, seguida
de Alemania, Francia, Japdn, Austria y Australia, vy
Tailandia es el Unico pais en el nivel méximo que no
forma parte del grupo de paises industrializados.

Se observa una convergencia a partir de un nivel
de referencia bajo: Africa registré 20 ascensos,
frente a 3 descensos. Se trata de la mayor
movilidad neta de todas las regiones.

Aun asi, 76 paises, el 42% de los evaluados,
permanecen en el nivel 5 o inferior, y aproximadamente
el 45% de la mejora media entre una edicion y

otra proviene de la nueva bonificacién y no del
movimiento en las cuatro dimensiones.

La composicion de la mejora constituye una de
las conclusiones principales del informe.

Esta mejora se debe casi en su totalidad a la
fiabilidad —es decir, la dimensién operativa—, que
aumentoé en todas las regiones, y practicamente no
a la resiliencia —es decir, la capacidad de absorber
impactos—, que disminuyd en cinco de cada seis
regiones. El sector se ha vuelto mas agil y previsible,
y menos capaz de resistir el afio que describimos.

En 164 de los 181 paises evaluados, incluidos los 41 de la
regién de Africa, la dimension con el puntaje méas bajo
es la pertinencia —el posicionamiento del modelo de
actividades postales en su propio mercado—y su avance
se debio casi en su totalidad a los paises industrializados.

Las nuevas pruebas digitales complican la hipotesis clésica
sobre el desarrollo: seis operadores africanos figuran

entre los 25 mejores en madurez digital, y el puntaje
mas alto del mundo en profundidad digital lo obtuvo un
operador cuyo puntaje en pertinencia es de apenas 20,9.

Es posible construir los servicios, pero todavia se necesita
tener el modelo comercial, los permisos reglamentarios y
el alcance comercial que permitan generar la demanda.

TOTAL EN CRECIMIENTO
EN.UNA RED EN DECLIVE

La seccion 1l analiza los datos de intercambio a nivel
de envio de la UPU para los doce meses previos a
julio de 2026 a nivel de corredor —un par de paises
en ambas direcciones en un mes calendario—y su
conclusién principal es que existe una divergencia.

Los envios internacionales agrupados aumentaron un
21,1%, mientras que el corredor mediano —la ruta que
de hecho transita un operador tipico— disminuyo un
9,8%, lo que representa una diferencia de 31 puntos
porcentuales en 9607 corredores, que se amplio a 47
puntos para el periodo de enero a julio de 2026.

El aumento de los envios se debe principalmente a un
efecto positivo de la digitalizacion mas que a una expresion
de la demanda: en los mismos flujos, el tonelaje aumentd
solo un 1,4%, ya que el seguimiento de todos los envios
postales, obligatorio desde enero de 2025, ofrece una
mayor visibilidad de los envios que ya estan en circulacion
y, por lo tanto, un aumento en su nimero total.

El tonelaje refleja la demanda. Sin embargo, en términos
de mediana, disminuyo en cada uno de los doce meses del
periodo en las seis regiones de la UPU, desde un -16,3%
en Africa hasta un —8,6% en la regién de Asia/Pacifico.

Esta red registré tres caidas bruscas y los
datos de los corredores indican que cada
una de ellas ocurrié en un solo mes.

La suspension por parte de Estados Unidos de América
de la exencion arancelaria de minimis —el umbral de
valor por debajo del cual las importaciones de poco
valor ingresaban sin pagar aranceles— a partir del 29
de agosto de 2025 produjo la ruptura mas marcada

de la serie: el tonelaje de llegada pasd de -8,9 % en
agosto a =70,3 % en setiembre, el nimero de paises
de origen con tonelaje de llegada disminuy¢ de 176 a
133 y el indice de Herfindahl sobre la concentracién en
origen se duplicd en un mes, pasando de 886 a 1786.

El arancel de 3 EUR aplicado por la Unién Europea a partir
del 1° de julio de 2026 tuvo efectos inmediatos: las llegadas
disminuyeron del —=7,4% en junio al —=31% en julio. Si bien
esta medida genero la disminucion de los volumenes,
gracias al preaviso de siete meses y a un instrumento
estandarizado, no provoco las salidas ni la concentracion
observadas en las fronteras estadounidenses.
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El conflicto en Asia Occidental afectd a la red en
cuanto a capacidad aérea, encaminamiento de envios
en transito y costos de seguro: el tonelaje mediano

de los expedidores de la region arabe se situd en casi
0% en febrero de 2026 y se desplomd a -51,4% en
marzo, durante las semanas en que fue registrado por
los indicadores comerciales y macroecondmicos.

De esto podemos extraer dos aprendizajes.

El disefio de una politica, y no solo su contenido,
determina si una medida fronteriza concentra la red.

En segundo lugar, la red ahora transmite los impactos
macroecondmicos y geopoliticos casi en tiempo

real, mas rapido que cualquier proceso que busca
elaborar respuestas politicas apropiadas.

POLICRISIS,
«DESESTANFLACION
Y LA TRAMPA DE LA
AMPLIFICACION

La seccion IV describe el contexto. El sector no enfrenta
una crisis, sino una policrisis: crisis interconectadas cuyos
efectos combinados superan la suma de las partes.

Estas crisis individuales no pueden resolverse de manera
aislada y cada respuesta se ve limitada por las demés;
adicionalmente, el régimen macroeconémico en el centro
de esta policrisis no es la estanflacion clasica, sino lo que el
informe denomina «desestanflacion», un neologismo que
engloba la desconexion, el estancamiento vy la inflacion.

La estanflacion clésica es exdgena y episddica; surge y
desaparece con un impacto logistico. La «desestanflacién»
es enddgena y estructural: los obstaculos al comercio,

el desacoplamiento tecnolégico y la fragmentacion
financiera generan estancamiento e inflacion, y

persisten mientras continle la desconexion.

El informe Perspectivas de la economia mundial de abril
de 2026 del Fondo Monetario Internacional, que sustituyo
su linea de base por un «prondstico de referencia»
acompafiado de dos escenarios a la baja, prevée un
crecimiento mundial del 3,1% en 2026 y una inflacion
global del 4,4%; en el peor escenario, el crecimiento
caerfa al 2,2% vy la inflacion subiria al 6,1% en 2027.

Los datos postales reales muestran que los ingresos
ya estaban disminuyendo antes del impacto
macroecondémico, y en todas partes al mismo tiempo.

Los ingresos postales reales, calculados segun la paridad
del poder adquisitivo, alcanzaron un maximo de 606 000
millones de USD en 2021y disminuyeron durante tres
aflos consecutivos hasta situarse en 563 400 millones de
USD en 2024, lo que representa una caida acumulada
del 7%,; segun los datos correspondientes al periodo
1997-2024, las seis regiones de la UPU experimentaron
una calda simultanea en solo dos afios, 2022 y 2024, lo
que significa que el margen que brind¢ la diversificacion
regional durante tres décadas ha desaparecido.

Del mismo modo, un entorno favorable no bastarfa
para impulsar el sector: en 2024, el crecimiento de los
ingresos postales no logré alcanzar el mismo nivel

que el crecimiento del producto interno bruto (PIB)

en ninguna region, y para 118 operadores designados
durante el perfodo 2006-2023, fue 71 puntos
porcentuales inferior al crecimiento acumulado del PIB.

A continuacion, cuatro vulnerabilidades convierten un
impacto proporcional en un impacto amplificado:

Altos costos fijos, de tal manera que
incluso una caida del 10% en los ingresos,
con el 80% de los costos fijos, reduce los
ingresos operativos entre un 40 y un 50%.

Ingresos concentrados y expectativas
puestas en el mismo segmento que se ve
afectado por la fragmentacion del mercado.

Un margen BAII' promedio alarmante de
-0,8 % entre 53 operadores en 2024, lo
gue no deja ningin margen de seguridad.

Un marco reglamentario compuesto
por obligaciones de servicio universal,
topes de precios y marcos en materia de
personal que eliminan las herramientas
relacionadas con los precios, el personal
y el alcance de los servicios que podria
utilizar una empresa comun.

La Unica valvula de seguridad identificada por los estudios
—a saber, reducir los costos antes de que los ingresos se
desplomen—no esté al alcance de los operadores regulados
por naturaleza. Por lo tanto, sin una intervencion deliberada,

1 El'margen de «utilidad antes de intereses e impuestos» (BAIl) mide las utilidades de una empresa derivadas de
sus operaciones antes de deducir los gastos relacionados con los intereses y los impuestos sobre la renta.
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el deterioro se agrava en lugar de estabilizarse por si solo.

Cinco perfiles de operadores, descritos por su posicion
estructural mas que por su nombre, muestran que la

trampa se genera a partir de un problema de distribucion.

La seccion IV del informe concluye con hechos més que
con factores de consuelo. Las crisis petroleras de los
aflos 70 provocaron alzas en los precios, interrupciones
en los servicios y conflictos con el personal y, en la fase
de distribucion, la automatizacion que permitio a la
administracion postal de Estados Unidos de América
distribuir un 145% mas de correspondencia en el afio
2000 que en 1970, con solo 22% mas de empleados.

Las crisis siempre han sido la fuerza limitante mas

confiable del sector, y el panorama tecnoldgico actual
es mas amplio; la gran diferencia es que, en los 70, la
demanda aun crecia, lo que ya no sucede hoy en dia.

LA RESPUESTA: UN NUCLED
DE TOMA DE DECISIONES
PARA EL SECTOR

Si el cuello de botella esté relacionado con la capacidad
de tomar decisiones méas que con la informacion,

la solucién es implementar una arquitectura

que facilite la toma de decisiones; la seccion V

describe el prototipo ya elaborado por la UPU.

Dicha seccién comienza por cuantificar el costo

de la orquestacion, es decir, la coordinacion de las
decisiones de una red a partir de datos compartidos,
un lenguaje comun y una identidad compartida.

Segun una estimacién conservadora, el costo directo
anual de la falta de decisiones en el sector asciende a
70 800 millones de USD: 35 600 millones de USD de
margen predeterminado para la logistica transfronteriza;
13 100 millones de USD de desperdicio relacionado

con decisiones de gestion, 5 200 millones de USD
relacionados con la falta de gestion del descenso en

los volimenes de envios de correspondencia y 16 900
millones de USD relacionados con la exposicion a las
exigencias aduaneras. Se prevé que esta suma alcance los
94 500 millones de USD antes de 2030 si las tendencias
contindan, lo que representarfa un total acumulado de
411 000 millones de USD durante el periodo 2026—2030.

El costo es difuso.

Los operadores designados asumen el 45% del costo,
mientras que las plataformas de comercio electrénico, los
ministerios y reguladores, los proveedores de tecnologia
y los transportistas privados asumen el 55% restante.
Ningun actor ha podido, por si solo, obtener una parte
suficiente de las ganancias para resolver el problema.

La orquestacion es una contribucion compartida sin un

propietario natural. Por lo tanto, es importante construirla
una sola vez en el marco de una gestiéon neutral.

La arquitectura existe actualmente en forma de
prototipo funcional, no de modelo econdmico.

La plataforma de datos unificada de la UPU
conjuga tres conjuntos de trabajos:

El modelo de orquestacién postal, un
mapa de once bloques que representan las
decisiones que debe tomar un operador
designado, lo que brinda a los 192

Paises miembros un lenguaje comun.

Once inteligencias artificiales (I1A)
agénticas especializadas, controladas por
un supervisor, cada una de las cuales se
limita a uno de los bloques del modelo

y esta anclada en flujos bilaterales, mas
de cuarenta afos de estadisticas postales
y el corpus documental de la Union.

Un navegador de toma de decisiones,
una herramienta disciplinaria de seis
etapas para decisiones importantes
en situaciones de incertidumbre, en
la que los agentes de IA llevan a cabo
las primeras cinco etapas —a saber, el
dilema, la ampliacion del abanico de
opciones, la formulacién de hipotesis y
su prueba, la identificacion de puntos
de inflexién—y el supervisor humano
gestiona la sexta etapa: la resolucion.

Desarrollada a medida a través de la creacion de prototipos
durante tres ciclos de desafios de innovacion de la UPU —en
lugar de ser adquirida—y presentada a 169 Paises miembros
en el Congreso de Dubai 2025, la plataforma demostroé su
eficacia, en primer lugar, en el contexto de las estadisticas
de la UPU al reducir los plazos de tratamiento un 90% vy al
pasar de una frecuencia de publicacion de doce a un mes.

Para poner la plataforma en produccion, se necesitaran
inversiones. Y es precisamente sobre estas inversiones
que la seccion V le pide al sector que tome decisiones.
El'limite que la hace viable desde un punto de

vista politico es sencillo: interoperabilidad de los
mecanismos, pero competitividad en las decisiones.

El lenguaje, la identidad y los corpus documentales
precompetitivos se comparten, pero no la estrategia,

la experiencia de la clientela, los modelos comerciales
ni el historial de decisiones de cada operador.
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Dado que el conjunto de decisiones crece
desde su primer afio, el interés de sumarse a la
plataforma lo antes posible permite definir su
forma, y esperar no es una opcién neutral.

L0 QUE LOS HECHOS
DEMUESTRAN

De ello se desprenden cinco conclusiones:
tres para los responsables de elaborar
politicas y dos para los operadores.

En primer lugar, el pacto de servicio universal debe
reescribirse en torno a la capacidad en lugar de los
insumos: el régimen reglamentario es la razéon por

la cual un impacto en materia de ingresos pasa a

los mérgenes sin amortiguacion y la consolidacion

de los puntos de venta amplia la brecha entre el
crecimiento postal y el PIB en aproximadamente 1,7
puntos al afio por cada aumento de la desviacion
estandar en los habitantes por oficina, mientras que la
importancia del personal no tiene un efecto notorio.

En segundo lugar, la coherencia de minimis es una
variable estructural, no administrativa: las medidas de
Estados Unidos de América y de la Unién Europea han
producido efectos similares en cuanto a volimenes,
pero repercusiones muy diferentes en materia de
concentracion, y esta diferencia es una cuestion

de disefio, que es un elemento negociable.

En tercer lugar, las intervenciones que mas
importan estan a nivel del sistema porque cada
intervencion modifica la economia de todos los
operadores a la vez, y ninguna puede ser lograda
por operador alguno de forma individual.

Para los operadores, los datos indican que es mejor
priorizar una diversificacién amplia en lugar de una
optimizada, ya que una reduccion de diez puntos en la
dependencia de los envios de correspondencia mejora
el desempefio en aproximadamente medio punto

por afio, independientemente del elemento que la
reemplace. También conviene tratar la resiliencia como
una variable gestionada, ya que la dimension que ha
disminuido en cinco de seis regiones es precisamente
la que se ha visto afectada por un afio de crisis.

El sector debe tomar una decision sobre el costo
generado por la falta de coordinacién, ya que esta
representa un riesgo fundamental para su futuro.

Para remediarlo, el sector podria tratar la plataforma de
datos unificada como una infraestructura compartida
en lugar de una prueba piloto, validar el modelo, los
agentes de IA y el navegador de toma de decisiones
como parte de su arquitectura comuin, y comenzar a
cosechar los beneficios cognitivos de inmediato.

Se estima que recuperar tan solo una décima
parte de los costos de una dimensién equivaldria
a unos 3560 millones de USD al afio.

UNA SOLA RED POSTAL,
POSIBILIDADES INFINITAS

El declive no es inevitable.

La seccion Il identifica a los operadores que avanzaron
dos o tres niveles de desarrollo en un afio; la seccion

IV identifica los que no han caido en la trampa de la
amplificacion; y los datos empiricos a largo plazo indican
explicitamente que el alcance de la diversificacion y

la densidad de la red modifican los resultados.

La ventaja que conserva el sector es de naturaleza
institucional, y la ventaja institucional se expresa a

través de decisiones. El Dia Mundial del Correo de 2026
describe al sector en seis palabras —una sola red postal,
posibilidades infinitas—, y ambas propuestas son los titulos
de las dos mitades del argumento del presente informe.

«Una sola red postal» describe el capital del que ningin
competidor dispone: 192 Pafses miembros, un tratado,
direcciones en todos los lugares habitados del planeta

y una red Unica, siempre y cuando su lenguaje, normas,
identidad y reglas de remuneracion sigan siendo comunes.

«Posibilidades infinitas» se refiere al rendimiento de este
capital: solo vale la pena crear mecanismos compartidos
si el sector los utiliza para mejorar la toma de decisiones
al ampliar el abanico de opciones antes de filtrarlas.

El sistema postal de 2040 se basara en la arquitectura
de toma de decisiones que se implemente hoy.

Las herramientas caducan; los beneficios
cognitivos se acumulan.

Debemos actuar durante el ciclo de Dubdi,
entre 2026 y 2029. No més tarde.



UNION POSTAL UNIVERSAL
Oficina internacional
Weltpoststrasse 4

3015 BERNA

SUIZA

Tel: +4131350 3111
Correo electrénico: thinktank@upu.int

Disefio - UPU

© Unién Postal Universal — octubre 2026



