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Martin Tolcachir, CEO global de Dia. | José Luis Roca
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Supermercados Dia:
al octavo ano, resucito

Una de las marcas mas reconocidas de la
distribucién espafiola vuelve a ganar
dinero. La Ultima vez que esto ocurrio fue
en 2017. De haber estado en quiebra
técnica a pensar de nuevo en crecer.  P.4a7
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El super de
barrio vuelve
a sacar pecho

El Grupo DIA da por cerrada
la mayor crisis de su historia.
Apuesta por crecer con 300
nuevos establecimientos
en Espafiayno se cierra
acompras puntuales.
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La resurreccion
del super del barrio

El Grupo DIA da por cerrada la mayor crisis de su historia.
Apuesta por crecery no se cierra a compras puntuales

MARTI SABALLS PONS

Por primera vez desde 2017, Distri-
buidora Internacional de Alimenta-
cién (Dia) ganara dineroen un ejer-
cicio. De mantener el ritmo del pri-
mer semestre del 2025, lacifrapue-
dellegar alos 70 millones de euros
paraunas ventas previsibles alrede-
dor de 5.700 millones. De estar al
borde delaquiebra, lacadenadesu-
permercados con presenciaen Es-
pafiay Argentina hallevado a cabo
unadelasresurrecciones masinau-
ditas del escenario empresarial. De
unadeuda financiera de 2.197 mi-
llones en 2019 y un patrimonio neto
negativode 697 millones en 2020,
hapasado a una deuda financiera
netade 554 millones y un patrimo-
nio, alin negativo, de 19,5. Hoy solo
piensaenvolver acrecer. Enel ter-
cer trimestre de 2025 logré un au-
mentointeranual del 6,8% enven-
tas, abri6 58 tiendas y cerr6 28.
Losinversores han sidolos pri-
meros en aplaudir lanueva estra-
tegia del grupo. Desde finales de
noviembre de 2024, antes de que
secompletarala refinanciacion de
la compaiiia por 885 millones,
hastalafecha, laaccién hapasado
devaler 13 euros a 38,4 euros, casi
tres veces mas. El principal accio-
nista, el fondo luxemburgués Let-
terOne, mantiene el 77% del capi-
tal y ha confirmado sucompromi-
soalargo plazo. Los Ultimos infor-
mes de las casas de andlisis le dan
mas recorrido al alza. Desde los
45,15 euros objetivos que le otorga
Alantraalos 40,5 de Rentas y los

Volvera
respirar

Evolucién de las ventas y
el beneficio neto (millones
de euros) y en bolsa (en
euros) del Grupo DIA.
Fuente: DIA y BME.

42,2 de CaixaBank. La capitaliza-
cién suma 2.200 millones.

Martin Tolcachir (Buenos Aires,
1972) fuenombrado CEO global de
Diaenagostode 2022 (eraCEOde
las operaciones argentinas desde
2020) para transformar unamarca
reconocida, pero escasamente va-
loradayen caidalibre a pesar de ser
primera en niimero de tiendas, se-
gunda en superficie en Espafia se-
gun Alimarket (solo superado por
Mercadona) y sexta en facturacion.
En Argentina, lider en Buenos Aires
con el 30% del mercado, ocupala
segunda posicién en el pais tras Ca-
rrefour. Delos 3.345 stiper que ope-

«La reconversi()n de ia, 02(.)3032 estan en Espafia. Empleaa
. 4 : ersonas.
Dia se cerrd con 7.000P .
el anuncio dela Nuevaestrategia
refinanciacion «La comp(;afﬁa egtaléa en 1una §itu3—
ciénmuy delicada. Con el equipode
de l.a empresaen direccién asumimos que teniamos
diciembre de2024»  pordelante unahoja de rutamuy
desafiante y que debiamos poner-
. nos el casco para ejecutarla», re-
«El compromiso del  cuerdaTolcachirenunaentrevista
equipo Siempre ha quetienelugar enlasede delaem-
sido mantener las presaen Las Rozas (Madrid). ;Cudl
, fue elmomento critico en el que ya
raices del grupo, sepudo decir: «Estamos salvados»?
que estanenelbarrio «Elcierredetodofuelarefinancia-
s e ciéndeladeuda. Enmarzoyaesta-
y la pr0x1m1dad » bamos contando la historia al mer-
cado: relanzamiento del negocio,
«Buscaremos redefinicion del perimetro [la em-
. presahabiavendidolas operaciones
oportunidadespara [ . ., ven fil
A gal, Brasil y sufilial Clarel]
creceramedidaque  yfinanciacién». Elnuevo oxigeno
el mercado espaﬁol también llevéaordenarlaacciénde
s 12 Dia —en 2018, debido a la crisis,
Vay_a consolidandose abandond el Ibex 35— al realizar un
reglonalmente » contrasplit de una accion por mil.
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A la pregunta de si en algin
momento se plante6 cambiar el
nombre de Dia por otro, la res-
puestade suCEO, tres segundos
pensativo, es tajante: «No».Y en

este no «esta el compromiso de
futuro del equipo: mantener las
raices de Dia, que se encuentran
en el barrio». «Esta es una marca
que siempre ha estado ahi. Es una
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Regreso a positivo

Resultados de 2023 y 2024, incluye operaciones

en Brasil, Portugal y Clarel. Primer semestre
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compafiia espafiola de todala vi-
da[sefund6 en1979 como super-
mercado de descuento en Madrid
y paso por las manos del grupo
francés Carrefour). Habia que re-
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novarla, refrescarla, pero ya exis-
tfa unabase sobre la que recons-
truirla. Yen Argentina [donde en-
tré en 1997] es una marca muy
potente», recuerda Tolcachir.
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En un mercado como el espa-
fiol, el mas competitivo de Europa
endistribucién, con una presencia
de grandes cadenas nacionales,
internacionales y locales, el cam-
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bio demografico y de habitos de
consumo obligaban a establecer
una estrategia nueva para que el
negocio persevere y crezca. /Con
qué instrumentos?

16,70
20dic. 2024

Martin Tol¢ : Dia,
en uno de los establecimientos
delacadena. | José Luis Roca

Tolcachiryanomiraal pasado,
sino que le inquieta la demanda
del nuevo consumidor y como
atenderle. «El cliente quiere valo-
rizar su tiempo, optimizar su ges-
tién, yla proximidad juegaa su fa-
vor. Vuelve a valorarse el stiper de
barrioy hay que mejorar su oferta,
incluso en tiendas de 400 y 500
metros cuadrados. En Dia quere-
mos, ademas, que pueda realizar
lacompra completa: fruta, verdu-
13, pan, pollo, pescado, cerdo...».

Proceso mas que ‘bigbang’

sNoestanhaciendo todaslas cade-
nas —y son muchas— lo mismo?
$Qué les distingue? E1 CEO de Dia
recuerda que mientras que en la
mayoria de paises de Europa, el top
5de distribuidores tiene alrededor
del 75% de las ventas, en Espatia
«rasgufian» el 50% (de estos, Mer-
cadona representa casi el 30%).
«Espafia cuenta con muchos acto-
res regionales muy potentesy de
gran nivel, y nosotros tendremos
una oportunidad a medida que el
mercado vaya consolidandose y
que hayajugadores que vayan ga-
nando mas cuota de mercado. No
sera un big bang, sino un proceso.
Estamos hoy explorando si hay
oportunidades de realizar algin
movimiento de adquisicién. Esta-
mos volcados a ejecutar el plan es-
tratégico, que incluye aumentar en
300 las tiendas en Espafia, y tene-
mos una salud financiera que nos
permite considerar eventualmente
transacciones [de compra]». Elplan
prevé inversiones anuales de entre
150y190 millones hasta2029 yun
crecimientoentreel 4%y el 6%.
Sielvalor histérico de los super-
mercados Dia era estar cerca del
cliente enlosbarrios, también eran
conocidos por sus precios bajosy
por el desorden de sus lineales y
malaambientacidn. No extrafiaque
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el discurso del nuevo equipodela
empresa pase por favorecer la «ca-
lidad» y una redecoracién en todos
los sentidos: delas propias tiendas
ydelos productos. Nointeresaira
segmentos pequetios del mercado,
mas prémium, solo en barrios de
mayor nivel adquisitivo, sinoman-
tener lahomogeneidad, sin dife-
rencias entre codigos postales.
«Es bueno mejorar calidades
con precios accesibles, porque la
escalaesclaveenel sector deali-
mentacién», subraya Tolcachir.
Entre sus apuestas figura poner de
relieve los productos frescos, si-
tuandolos —como es tendencia ya
en casi todas las cadenas— en pri-
meralineayno al final de los pasi-
llos, como ocurria antiguamente.
«Estaesnuestracartadepresenta-
cién parael cliente. Pasar de quelos
perecederos estén en un rincon, en
el fondo, de restos, a ser labienve-
nida». Ademas, recalca que «esne-
cesario unbuen trabajo conlos pro-
veedores, en logisticay transporte

«Los productos
frescosy perecederos
handeestaren
primeralinea, noen
el altimo rincon del
establecimiento»

para poder llegar con frescura alos
stper». En Espafia, Dia quiere se-
guir manteniendo el equilibrio y
disponer de un 50% de marca pro-
pia(oblanca) frente alamarcade
otros, nacionales e internacionales.
«Las marcas propias deben ser de
muy altonivel», afiade.

Listadela compracambiante

Mientras se escribe este reportaje,
laweb de Dia —que espera que las
ventas online lleguen al 5%— ofre-
cedeentradalos siguientes y vario-
pintos productos: espray para
planchar, limpiador antical, pata-
tas fritas, contorno de ojos, deso-
dorante para hombre, champifio-
nes, kiwis y una amplisima varie-
dad de yoguresy quesos. Va cam-
biando con el tiempo. §Cémo esta
variando lalista de la compra, ya
seapresencial uonline? «Estan cre-
ciendomucholos platos prepara-
dosy listos para comer, el 30% afio
aano, dondela proximidad es clave
ynadie esperaair al hipermercado
el fin de semana. Es una de las
grandes revoluciones. La otralinea
de productos que crecen responde a
una expectativa de vida saludable,
con alto nivel de proteina, que se
alejade los ultraprocesados y don-
de deben quedar muy claros susin-
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LetterOne, detras de la estela de Mikhail Fridman

Enjulio de 2017, cuando la crisis de
negocio y financiera se oteaba en
el cercano horizonte, el oligarca
nacido en Ucraniay de
nacionalidad rusa Mikhail Fridman
irrumpié comprando el 10% de Dia,
por entonces en manos de
diversos fondos y cotizando en
bolsa tras haber formado parte de
Carrefour. En los préximos tres
siguientes llegd al 77,7% de
participacion a través de su fondo
LetterOne tras sucesivas
ampliaciones de capital —alrededor
de 2.000 millones—y siempre con
laintencion de reflotar la empresa.
LetterOne fue fundado en 2013,
con sede en Luxemburgo con el
objetivo de agrupar las distintas
inversiones de Fridman.
Lainvasion de Ucrania por
parte de Rusia en febrero de 2022
llevé ala UE a tomar medidas
contra los oligarcas considerados
cercanos a Vladimir Putin. Las
sanciones y la congelacion de
activos obligaron a LetterOne a
reaccionar. Fridman y su socio
ruso, el exministro Petr Aven,
fueron forzados aretirarse del
consejoy de la gestion de
LetterOne, aunque el Financial
Times ha revelado que siguen
siendo accionistas, sin derecho de
voto niopcidn a dividendos, a
través de sociedades
interpuestas. Fridman ha abierto
litigio contra las sanciones.
LetterOne, mientras tanto,
mantiene recorrido y ha asumido
una nueva autonomia, en la que
ejerce de CEO Jonathan Muir.
Este directivo habia trabajado en
Sidanco, compafiia energética

Jonathan Muir (derecha) es el CEO de LetterOne, el
fondo que controla el 77,7% de grupo Dia. El funda-
dor de LetterOne es el oligarca ruso, sancionado por
laUni6n Europea, Mikhail Fridman (abajo), enla
actualidad ausente de su gobernanza. | ‘activos’

rusa, en el conglomerado de TNK
(también participado por Fridman
y que compro Sidanco) con BP,
ademas de en la auditora E&Y.
LetterOne ha sido ademas
patrocinador de las conferencias
Spain Investors Day,
recientemente celebradas en
Madrid. El presidente de
LetterOne es lord Mervyn Davies,
de largo recorrido en el sector
financiero: fue presidente de
Standard Chartered y ministro de
Estado de Comercio bajo el
Gobierno laborista de Gordon
Brown, ademas de consejero de
diversas empresas alolargo de su
carrera. En 2015 se incorpord a
LetterOne como vicepresidente.
Tras lainvasion rusa, Davies
anuncio la donacion de 150
millones de ddlares a Ucrania'y
asegurd mas ayudas en el futuro.

Afinales de 2024, LetterOne
tenfa unos activos de 20.000
millones de ddlares desplegados
en diversos sectores. Desde la
energiay las telecomunicaciones
hasta la distribucion, con la
empresa neerlandesa Holland &
Barrett y la espafiola Dia.

¢ Tiene intencion este fondo de
vender participacion de Dia o, por
gué no, incluso de
aumentarla? «No» alo
primero, responde
Tolcachir, que matiza
que estaesuna
decision que siempre
respondera el
accionista. Y agrega:
«Ellos yahan
sefialado que Dia es
unainversion

estratégica alargo plazo». Para el
ejecutivo argentino, el fondo «ha
sido clave en los momentos
dificiles de la empresa. «Rescatd
a Dia desde el punto de vista
financieroy y ha apoyado desde el
principio este recorrido de
transformacion con el mismo nivel
deintensidad y de implicaciony,
afade. El presidente del consejo
de administracion de la cadena, a
propuesta de LetterOne, es el
directivo italobrasilefio Alberto
Gavazzi, que llegd a ser miembro
del comité ejecutivo de la empresa
de bebidas alcohdlicas Diageo.
Para Tolcachir, aumentar el
valor en bolsa fue un objetivo. Por
estarazon, Dia reinicio sus
contactos con analistas e
inversores participando en
diversos road showsen Europa. El
valor de la compafiia se mueve
alrededor del mismo que tiene
Solaria, la energética especialista
en plantas fotovoltaicas, que
ocupa la Ultima posicién en
capitalizacién del Ibex 35: 2.200
millones. De momento no ve
necesario, reitera que la decision
depende del accionista,
incrementar el free float o nimero
de titulos en el mercado.
Suidea: que siga
aumentando el
valor.

gredientes», lcachir
deja claro que roduc-
tos, graciasa tido, es
muy transversal en todos los ba-
rrios —incluyendo aquellos con al-
tapoblacién inmigrante—y que las
Unicas diferencias pueden deberse
aprivilegiar a proveedores regio-
nales en areas determinadas.
Laestrategia de crecimiento de
aperturas no privilegia una regién
en particular. «Tenemos mucha in-
formacién para poder decidir en
qué lugar podemos abrir una tien-
da. Disponemos de espacio en toda
Espafia paracumplir el objetivo de
abrir 300 stiper mas. Lo importan-
te es crecer mas que el mercado»,
afirma el CEO.El 65% delastiendas
estan enmanos de franquiciados.

Cautelaen Argentina

SiTolcachir es optimista respecto
al progreso de la economia espa-
fiola, alin es cauto frente ala situa-
cién de Argentina, unacuarta par-
te del negocio. Responde que nun-
case planted vender esas opera-
ciones, a diferencia de Brasil y

«Tenemos espacio
entoda Espana para
poder decidir en qué
lugar abrir las 300
tiendas previstas

en nuestro plan»

Portugal. «Hay una pasién por la
marcamuy fuerte, se gestiona con
su propia capacidad financieray
ha tenido resultados muy poten-
tes por si solo hastahace dos afios.
JElfuturo? Argentina [bajo la pre-
sidencia de Javier Milei] esta en
un momento de estabilizaciény
hemos puesto en pausa la expan-
sién. Es una posicién mas defen-
sivaalaespera de que se clarifique
lamacroeconomia que incentiva-
rélarecuperacion del consumo».
Enjunio de 2025, Argentina pre-
senté un resultado de explotacion
negativo de 34,1 millones frente a
los 94 millones positivos de las
operaciones espatiolas.

Tolcachir cree que el futuro es-
ta en los stper y la proximidad;
pero, en el apasionante mundo de
la distribucién , conla entrada del
e-commerce, vislumbra nuevas
formulas y tampoco quiere dar por
finiquitado el hipermercado. Tal
COMO ya ocurre con sus competi-
dores en el mismo barrio, desde
que los distribuidores —pequetos
a grandes— ofrecen experiencias
culinarias. En un sector que sevey
se toca por parte de todos, Dia
quiere recrear su propio espacio.
Labatallaen el siper debarrio se-
guird. Competencia no falta.



