El Mundo - Suplemento Actualidad Economica
Fecha: 1/3/2026 F. Publicacion: 1/3/2026 Pagina: 1,14,15,16,17,18,19 N° Documentos: 7
Recorte en color % de ocupacion: 652,3 ~ Valor: 481861,0 = Periodicidad: Diaria ~ Tirada: 59.006 = Audiencia: 440.000

Difusién: 35.803

~ “Lascocinas
no van a desaparecer
nunca en Espana,
pero se usan
mas como actividad
ludica o de ocio”

—
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14 | Tipes de interés

lohasy
Compart

Cuanto mas

aceleradaseala
vida, mas valor
tendra poder
hacer la compra
cerca de casa”
RICARDO ALVAREZ

El consejero delegado de Dia en Espafia
apuesta por la proximidad y 1a velocidad
para convertir cada compra en una
experiencia comoda y cercana

Por Gabriela Galarza
Fotografias de Sergio Gonzalez Valero




El Mundo - Suplemento Actualidad Economica
Fecha: 1/3/2026 F. Publicacion: 1/3/2026 Pagina: 1,14,15,16,17,18,19 N° Documentos: 7
Recorte en color % de ocupacion: 652,3 ~ Valor: 481861,0 = Periodicidad: Diaria ~ Tirada: 59.006 = Audiencia: 440.000

Difusién: 35.803

tu opinién.
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Ricardo Alvarez, CEO de Dia Espafia

uandoRicardo Alvarez asumié
la direccion de Dia Espafia en
febrero de 2020, la compafiia
estaba al borde del colapso, con
tiendas obsoletas, un modelo
agotadoyla quiebra acechan-
do. Apenas semanas después,
la pandemia del covid golped
Espafia, poniendo a prueba su
liderazgo y la resiliencia de la
cadena, que necesitabaunare-
estructuracion profunda. Fue-
ron afios deretos, no solo ope-
rativos, sino también acciona-
riales. El grupo tenia como principal accionista al fondo
Letterone y se vio en el punto de mira con el estallido dela
guerra en Ucrania, ya que su inversor Mijail Fridman tuvo
que abandonar el consejo para no perjudicar la empresa
con posibles sanciones.

Seis afios después, Dia ha completado una transforma-
cion histdrica. La cadena ha recuperado la rentabilidad,
abrio 94 tiendas en 2025, renovo mas de 2.400 productos
de marca propia y consolido un canal online rentable que
alcanza al 84% de la poblacidn peninsular. Las ventas bru-
tas alcanzaron 5.565 millones de euros, un 8,6% mads que
en 2024, mientras la cuota de mercado se mantiene en el
5%. Mas de la mitad de los espafioles vive a menos de 15
minutos de un Dia.

Con un plan estratégico que contempla 300 aperturas
hasta 2029, la compafiia entra en una nueva etapa de cre-
cimiento disciplinado, combinando la cercania de la tien-
da de barrio con la comodidad del canal digital y ofrecien-
do promociones de hasta el 40% en productos frescos. Ba-
joladireccion de Alvarez, Dia ha pasado de sobrevivir a po-
sicionarse como un referente del supermercado de proxi-
midad en Espafia, consolidando un modelo sélido, eficiente
y centrado en las necesidades de los clientes.

Pregunta. En 2025 abrieron 94 nue-
vos establecimientos en Espaiia. Des-
pués de afos cerrando y ajustando,

R. Lo empezamos a ver muy pronto en
las primeras tiendas que transforma-
mos. Probamos el nuevo modelo, ajus-
tamos la propuesta y la respuesta del
cliente fue muy clara: mejoraron las ven-
tas, la recurrencia y la percepcion de
marca. Eso nos dio confianza paraace-
lerar. Durante los siguientes afios trans-
formamos la red a gran velocidad -en
torno a 800 tiendas al afio- y en 2023
practicamente toda la compaiiia ope-
raba ya con el nuevo formato. En ese
momento yano erauna prueba, erauna
realidad consolidada. El modelo fun-
cionaba de forma homogénea y, ade-
mas, empezaba a generar resultados fi-
nancieros sélidos: volvimos a benefi-
cios y a generar caja de manera recu-
rrente. Ahi es cuando el crecimiento de-
ja de ser una intencién y se convierte
en una consecuencia natural.
P. Hoy la experiencia en tienda ha
cambiado mucho. ;Cudles han sido
los pilares del nuevo modelo de Dia?
R.Cuandoredisefiamos nuestro mode-
lo, lo hicimos sobre seis pilares funda-
mentales. Primero, el formato de tien-
da: espacios de proximidad, de entre
350y 550 metros cuadrados, lojusto pa-
ra ser competitivosy, al mismo tiempo,
ofrecer todo lo que el cliente necesita.
Segundo, el surtido: un equilibrio per-
fecto entre marcas y marca propia, bus-
cando combinar libertad de eleccién
conuna propuesta diferencial que des-
taque. Tercero, la calidad de nuestramar-
ca propia. Cada articulo fue revisado
con detalle para ofrecer la mejor rela-
cion calidad-pre-
cioposible. Cuar-
to, losfrescos. Les

sesla senal definitiva de que Dia ha dimos mas espa-
pasado del modo supervivencia al El ~ d l cio y protagonis-
modo expansion? ano Pasa 0, a mo, porque sabe-
Respuesta. Si, claramente entramos lnﬂaC]()n cerroen el mosqueesloque
enunanueva etapa. Cuandollegué en 0 masvalorael clien-
2020, nos centramos en transformar la 2’7 /0 4 pel‘O nosotros te en su compra
compaiiia, simplificar el negocio y de- solo trasladamos un diaria. Quinto, re-
volverla a una senda de estabilidad y punto al Cllente" inventamos el mo-

rentabilidad. Hoy tenemos un mode-
lo solido, eficiente y alineado con lo
queel cliente busca. El plan estratégico 20252029 refleja es-
te cambio: las 94 aperturas de 2025 son la consecuencia na-
tural de un modelo que funciona. El reto ahora es replicarlo
con disciplina, crecer de forma rentable y reforzar nuestra
presencia en los barrios. Para 2026, planeamos abrir al me-
nos tantas tiendas como este afo, confirmando que esta-
mos en un momento positivo.

P. ;Cuando empezo a notar que el nuevo modelo no solo
funcionaba, sino que podia convertirse en una palanca
real de crecimiento?

delo de franqui-
cias. Queriamos
que fuera rentable, atractivo para em-
prendedoresy capazde garantizar una
gestion excelente en cadatienda. Y sex-
to, la omnicanalidad. Desde 2021 in-
vertimos fuerte en tecnologiay, en 2024,
lanzamos nuestra plataforma que per-
mite un e-commerce de calidad, listo pa-
ra crecer con nosotros. Todo esto nos
ayuda a cumplir nuestro objetivo: que-
remos ser el supermercado mads ra-

pido y comodo de Espafia, ofreciendo
alos clientes una experiencia agil, cer-
cana y alineada con sus necesidades
diarias.

P. Después de tantos cambios, scree
que los clientes perciben a Dia como
una compaiiia diferente o atin mantie-
nen unaimagen antigua de la marca?
R.Creo que hemoslogrado cambiar por
completo la percepcion de Dia. Hoy so-
mosunaempresa diferente, y eso se no-
taen cadadetalle quellegaal cliente. To-
dolo quehemoshecho-la transforma-
cién de tiendas, la mejora de la oferta,
la experiencia digital y el lanzamiento
de nuestra plataforma omnicanal- se
refleja enlos resultados. El afio pasado,
nuestras ventas comparables crecieron
un 8,4 %, muy por encima del mercado,
y el club de clientes supera los 6 millo-
nesy sigue aumentando. Esos nimeros
muestran que los clientes han tomado
nota de nuestra transformacion y que
nos consideran cada vez mas una op-
cién relevante en su compra diaria.

P. ;Como es la relacion con los fran-
quiciados?

R. Muy buena. En 2020 lanzamos un
modelo completamente nuevo para que
cada franquiciado tuviera éxito. Cuan-
tomas vendes, mas ganasy tuliquidez
esta protegida, lo que les permite cen-
trarse enloimportante, como tener una
tienda atractiva, bien gestionada y ren-
table. Losresultados hablan por simis-
mos. Hemos captado nuevos socios mo-
tivadosy, incluso con precios altos e in-
flacion, siguen viendo oportunidades
yrentabilidad. Esto demuestra que es-
tamos construyendo una relacion soli-
day duradera en cada barrio.

P. Aunque lainflaciéon se hamodera-
do, los precios siguen altos. ;Hasta
qué punto puede Dia absorber subi-
das sin trasladarlas al consumidory
mantener su cesta competitiva?
R.Elafo pasadolainflacion cerro en el
2,7%, pero nosotros solo trasladamos
un punto alos clientes. Gracias a la efi-
ciencia interna, optimizamos pro-
ceso0s, mejoramos compras y ajus-
tamos operaciones para absorber par-
te de los costes, manteniendo la cesta
competitiva sin comprometer la expe-
riencia de compra.

P. ;Ha cambiado el comportamiento
de compra de los consumidores?
R.Losclientes disponen de menos tiem-
po tanto para ir a comprar como para

cocinar, y eso cambia sumane-
ra de hacer la compra. Por eso
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Ricardo Alvarez, CEO de Dia Espafia

disefiamos nuestras tiendas de proximidad paraque

en solo unos minutos puedan llevarse todo lo que
necesitan. Sino tienen tiempo, pueden usar nuestraappyre-
cibir el pedido el mismo dia en casa. También adaptamos el
surtido con mas productos listos para cocinar o ready to eat
que se preparan en minutos. La idea es sencilla: aunque el
tiempo sealimitado, el cliente puede alimentarse bien de ma-
nera practica. Todo esto nos permite acompaiiar su vida ace-
lerada, ofreciendo rapidez y comodidad en cada compra.
P. La marca Dia ya representa cerca del 60% de la cesta
y acabais de renovar el surtido. ;jAhora vuestra priori-
dad es crecer en cuota, innovar o centrarse en la renta-
bilidad?
R.Enrealidad, el peso delamarcalo decide el cliente, nono-
sotros. Nuestro trabajo es ofrecer un surtido equilibrado:
50% marcas propias y 50% marcas reconocidas. Lo pone-
mos en el lineal y el cliente elige lo que prefiere. La innova-
cidn, en cambio, es obligatoria. Las tendencias cambian y si
no innovas, te quedas atrds. Por ejemplo, con la cocina rapi-
da y saludable, hemos reformulado mas de 100 productos
pensados para airfryer. En ocho minutos, alguien puede pre-
parar un arroz con verduras, incluso si vive solo o no tiene
tiempo para cocinar. Es un ejemplo de como seguimos acer-
candonosalasnecesidadesreales delos clientes.Y en cuan-
to a margenes, buscamos que sean sostenibles y salu-
dables. Nuestro objetivo es alcanzar entre 7y 8%, de los me-
jores del retail europeo. Lo logramos vendiendo mas, apro-
vechando economias de escala, comprando mejor y con-
trolando los costes. Cada ahorro se reinvierte en mejorar la
experiencia del cliente, creando un circulo virtuoso de ren-
tabilidad y valor.
P. Hay quien ya visualiza las casas del futuro sin cocina.
sCrees que eso podria pasar en Espafia?
R. [Rie] Eso es de mi admirado Juan Roig... Dificil llevarle
la contraria. Pero en Espafia la cocina nunca va a desapa-
recer, tenemos una tradicidon gastrondmica muy fuerte y
nos gusta disfrutar de la comida. Hoy tenemos menos tiem-

rededor del 30%, pero despuésno hay
cuatro grandes que acaparen el resto.
Tenemos casi 20 retailers muy poten-
tes, incluidos muchosregionales, que
compiten fuerte y ofrecen propuestas
de calidad. Eso hace que el mercado
sea diverso y dinamico. A diferencia
de otros paises, donde cinco empre-
sas controlan Ia mayor parte del mer-
cado, en Espafia hay espacio paramu-
chos actores fuertes y competitivos.
P.Han realizado una inversion pro-
mocional muy fuerte. ;Estamos an-
te una guerra de descuentos perma-
nente o es mas una estrategia de fi-
delizacion estructurada?

R. Las promociones forman una par-
te importante de nuestro modelo de
negocio. Enlos ultimos cinco afios he-
mos invertido entre 700 y 800 millo-
nes, siempre como un apoyo a nues-
tra propuesta de valor y nunca como
un fin en si mismo. Nuestro objetivo
es ofrecer promociones sostenibles
que realmente incentiven al cliente y
no entrar en una guerra de precios. Ca-
daretailer tiene su propia estrategiay
nosotros seguimos la nuestra, de ma-
nera constante y alineada con lo que
aporta valor al consumidor.

P. Han reforzado mucho el Club Dia.
sCuadl es su estrategia y como ayuda
a fidelizar clientes y aumentar las
ventas?

R. El Club Dia es uno de los progra-
mas de fidelizacién mas antiguos del
pais y hoy cuenta con cerca de 6 mi-

po, sobre todo entre semana, por eso llones de
apostamos por los platos prepara- miembros.
dos. Cocinar se ha convertido mas Nuestra estra-
enunaactividad ludicay de ocio que tegia ha sido
en una obligacién o una necesidad, modernizar-
concentrandose sobre todo en el fin Cocinar se ha COnVerti_ loy convertir-
de semana, cuando realmente nos d v t. . loenunapla-
relajamos, compartimos con fami- o m?S .en unaac .lVI' taforma om-
lia o parejay disfrutamos del proce- dadludica y de ocio nicanal A tra-
soy de un buen plato. Esa parte 1d- vésdelaapp,

dica perdurara generacion tras ge-
neracion, conviviendo con opciones
rapidas para los dias mas acelera-
dos, y cocinar deja de ser una carga
para convertirse en un momento de disfrute.

P. Siguiendo con Juan Roig, la semana pasada Ione Be-
larra, lider de Podemos, acuso al Gobierno de permitir
que Mercadona se convirtiera en un monopolio. ;Cree
que realmente existe un problema de concentracion en
el sector?

R. No lo creo. Espafia es uno de los paises con el retail mas
atomizado de Europa. En muchos paises, los cinco prime-
ros retailers concentran entre el 60 y 70% del mercado, pe-
ro aqui la situacion es diferente. Mercadona es lider con al-

que en una obligacion
o unanecesidad”

los clientes
pueden inte-
ractuar conla
compaiiia, ha-
cer pedidos rapidos y cdmodos, y ac-
ceder a promociones exclusivas. No
setrata solo de cupones, sino de ofre-
cer valor real y cercania con el clien-
te. Ademas, el club ofrece ventajas tan-
gibles, por ejemplo, se puede ahorrar
hastaun25% enlacompraanual gra-
cias a descuentos y promociones es-
peciales. Queremos que siga crecien-
do, especialmente entre las nuevas

Tiendas. El grupo cuenta
actualmente con 2.340
establecimientos repartidos
por todo el pais y planea abrir
300 mas de aqui a 2029.

Presencia. Lacadenaha
consolidado su posicién en el
mercado espafiol, superando por
primeravez el 5% de cuota de
mercado en 2025.

Marca propia. Cuenta con mas
de 2.400 referencias propias, que
representan el 59% del peso de la
cesta de la compra, dos puntos
mMas que en 2024.

Capilaridad rural. Mas dela
mitad de la poblacion espafiola
tiene un Dia a menos de 15
minutos a pie, lo que refuerza su
estrategia de proximidad.

Ventas. El grupo cerro el cuarto
trimestre de 2025 con unas
ventas brutas de 5.565 millones
de euros, lo que supone un 8,6%
mas que en 2024.




Recorte en color % de ocupacion: 652,3

El Mundo - Suplemento Actualidad Econémica
Fecha: 1/3/2026 F. Publicacion: 1/3/2026 Pagina: 1,14,15,16,17,18,19 N° Documentos: 7
Valor: 481861,0

generaciones digitales, y que se man-
tenga como una herramienta clave
para fidelizar y acompafiar al cliente
en su compra diaria.

P.El canal online de Dia esta crecien-
do a doble digito. ;Es ya rentable o
sigue siendo principalmente una
inversion estratégica?

R.El canal online esrentable, pero tam-
bién estratégico. La formaen que com-
pramos estd cambiando, a veces quie-
resir alatienda, otras prefieres hacer
lacompra desde casayrecibirladirec-
tamente. La clave es ahorrar tiempo,
reducir estrésy facilitarla vida al clien-
te. Por eso, nuestra propuesta online
replicala experiencia delatienda: pro-
ductos de alta calidad, una app facil
deusaryentregas rapidasy cémodas.
Queremos que el consumidor tenga
opcionesy que todas ellas sean de ca-
lidad, yasea comprar en tienda o des-
de casa. Lo importante es ser una op-
cidn real y satisfactoria en cualquier
momento del dia.

Periodicidad: Diaria = Tirada: 59.006

Difusion: 35.803

P.En ese sentido, ;como convive la
expansion de tiendas fisicas con el
crecimiento del canal online?
R.Invertimos en nuestra plataforma
omnicanal con 10 almacenes online
y cobertura del 85% de la poblacidn.
Queremos que Dia sea una opcién
clara para comprar online. Al mismo
tiempo, seguimos ampliando la red
de tiendas fisicas, con mas del 50%
de la poblacion a menos de 15 minu-
tos. Nuestro objetivo es crecer rapi-
doy de forma eficiente en ambos ca-
nales, ofreciendo siempre comodi-
dady calidad al cliente.

P. Fuera de las ciudades, los super-
mercados regionales son muy fuer-
tes. :Como compite Dia en esas zo-
nas?

R. Somos un playernacional y nuestra
vocacion y obligacion es estar presen-
tes en todo el territorio nacional. Los
supermercados regionales son muy
fuertes en sus zonas y han ganado pe-
so en los ultimos afios, hacen un gran

Audiencia: 440.000
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trabajo y tienen
un vinculo espe-
cial con sus res-
pectivas comuni-
dades. Nuestro
objetivo es convi-
vir conellosy ofre-
cerunaalternati-
vanacional. Que-
remos llegar al
mayor numerode
clientes posible
entodaslasregio-
nes, aprendiendo
de los mejores y
manteniendo
siempre nuestra
propuesta de va-
lor. Cada territo-
rio esdiferente, y
buscamos crecer
demanerasdlida
respetandolafuer-
zay el arraigo de
los jugadores lo-
cales.
P.Latiendadeba-
rriohasuperado
alhipermercado
como opcion
principal decom-
pra. ;Esalgotem-
poral o una ten-
dencia estable?
R.Esunatenden-
cia clara, no al-
go pasajero. Las preferencias de los consumidores estan
cambiando: cada vez hay menos tiempo, sobre todo entre
las nuevas generaciones. Eso ha hecho que los supermer-
cados de proximidad ganen protagonismo frente a los hi-
permercados. Cuanto mas acelerada es la vida, mas valor
tiene poder hacer la compra cerca de casa, en tiendas pe-
quenas, rapidasy comodas. Creemos que esta tendencia se-
guira creciendo, combinando tiendas de proximidad con
soluciones omnicanal que integren lo fisico y lo online. Asi,
lacompra se adapta alavidareal del cliente, ofreciendo con-
veniencia, rapidez y flexibilidad en cualquier momento.

P. ;Esta Dia preparado para una nueva crisis de consumo
sillegara?

R. Si, creemos que estamos bien preparados. No podemos
prever exactamente qué pasara, pero nuestro modelo nos
daventaja. La proximidad, los precios competitivos y nues-
tra propuesta omnicanal permiten que los clientes hagan
compras mas frecuentes y con cestas mas pequefias, sin
necesidad de almacenar productos para todo el mes. Estas
caracteristicas, junto con la experiencia de compra rapida
y comoda que ofrecemos, nos hacen mas resilientes fren-
teasituaciones dificiles. En caso de crisis de consumo, cre-
emos que nuestro enfoque de cercania, conveniencia y fle-
xibilidad nos coloca en una posicion sélida frente a otras
propuestas.




