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Herr Knobel, in Amerika wird Donald
Trump wieder Prasident, in China ist das
Geschiftsklima mdfig, und in Deutsch-
land ist die Ampelregierung Geschichte,
wihrend in der Industrie Tausende Ar-
beitspliitze gestrichen werden. Wie ma-
novriert sich Henkel da durch?

Die multiple Problemlage ist nicht neu. Ich
bin seit Anfang 2020 Vorstandsvorsitzen-
der von Henkel und wurde von Beginn an
mit Krisen konfrontiert. Wir haben den
Russland-Ukraine-Krieg, die komplexe Si-
tuation im Nahen Osten, und wir wissen
noch nicht genau, welche Entscheidungen
Donald Trump treffen wird. Aber zugleich
haben wir Henkel in den letzten Jahren
sehr gut entwickelt. Allen Widrigkeiten
zum Trotz haben wir unser Unternehmen
deutlich nach vorn gebracht. Wir wollten
nachhaltig wachsen, und wir haben im
Jahresverlauf zweimal die Umsatz- und
Ergebnisprognose nach oben angepasst.
Auch wenn es sehr viele Herausforderun-
gen gibt: Unsere Strategie greift, und wir
sind grundsétzlich gut aufgestellt.

Zuletzt ist Henkel iiberall gewachsen, nur
in Nordamerika nicht — woran liegt das?
Das hat unterschiedliche Griinde. Eigent-
lich sehen wir in den USA immer ein po-
sitives Wachstum. Im Klebstoffgeschaft
war die Marktsituation in Amerika aus-
nahmsweise leicht negativ. Dennoch ha-
ben wir uns im Klebstoffgeschift stirker
als der Markt entwickelt. Im Konsumen-
tengeschaft sind wir hauptsdchlich im Ge-
schéft mit Wasch- und Reinigungsmitteln
tétig. Gerade in diesem Bereich haben wir
aber 2024 unsere Portfolioveranderungen
vorangetrieben. Das wirkt sich auch auf
den Umsatz aus. Grundsétzlich sind die
USA aber fiir uns ein Wachstumsmarkt.

Nach der Wahl Trumps haben die Finanz-
mudrkte ein Feuerwerk abgefeuert. Welche
Impulse erwarten Sie durch die Riickkehr
des Republikaners ins Weife Haus?

Der vielleicht grof3te Unterschied von heu-
te im Vergleich zu acht Jahren zuvor ist:
Die Wahl war eindeutig. Wir kennen Do-
nald Trump jetzt besser und koénnen uns
vorstellen, welche Schwerpunkte er setzen
wird. Aber ,,America First* ware auch un-
ter den Demokraten ein bestimmendes
Thema gewesen. Das bedeutet fiir uns: Wir
brauchen ein starkes Europa. Da miissen
wir uns endlich bewegen und besser zu-
sammenarbeiten. Gerade in der Wirt-
schafts- und Energiepolitik, aber auch bei
der Verteidigung und Migration.

Und was bedeutet ein Prisident Trump
fiir Henkel?

Henkel als Unternehmen betrifft das erst
mal weniger. Wir produzieren in der Regel
in den Mirkten vor Ort. 90 Prozent der
Rohstoffe und Materialien holen wir aus
den Miérkten, in den USA etwa haben wir
iber 50 Standorte und 30 Produktions-
statten. Und wir investieren dort auch si-
gnifikant weiter. Zolle und Handelskon-
flikte, die moglicherweise kommen, tref-
fen uns deshalb nicht so stark. Aber na-
tirlich belasten sie das globale Wirt-
schaftswachstum und tber die damit
verbundene Verteuerung von Produkten
auch die Konsumnachfrage.

Auf Deutschland hingegen blickt die In-
dustrie skeptisch. Was muss eine neue Re-
gierung in Deutschland anders machen
als die letzte?

Ich finde es gut, dass nun ein Prozess ein-
geleitet wurde, um mdoglichst schnell zu
Neuwahlen mit einer stabilen und hand-
lungsfihigen Regierung zu kommen. Wir
sind ja fahig, als Standort Innovationen zu
generieren. Wir haben hier immer noch
tolle Forscher und Ingenieure. Das miis-
sen wir nutzen. Aber wir haben nicht ge-
nug Nachwuchs und miissten viel mehr in
Bildung investieren.

Droht bis zur Wahl ein Vakuum?

Es ist nicht so, als ob die Regierung in den
letzten sechs Monaten etwas Wegweisen-
des entschieden hitte. Bis zur Wahl haben
die Parteien nun die Mdglichkeit, sich zu
positionieren. Das Allerwichtigste ist: Wir
missen schnell zu einer stabilen Regie-
rung kommen. Wir haben nicht die Zeit,
endlose Koalitionsgespréche zu fiihren.

Was ist fiir Unternehmen am drdn-
gendsten?

Finf Themenkomplexe. Wir brauchen
wettbewerbsféhige Energie. Hier ist eine
Unterstiitzung durch den Staat notwendig.
Wir brauchen den Briickenindustrie-
strompreis, auch wenn ich nicht sagen
kann, ob der am Ende fiir zwei oder drei
Jahre benotigt wird.

Brauchen wir einen europdischen Strom-
preis?

Natiirlich ist die Energiepolitik auch ein
europdisches Thema. Aber wir miissen als
grof3e Volkswirtschaft vorangehen. Wenn
wir jetzt anfangen, einen europdischen
Strompreis zu entwickeln, dann sind wir
bis 2025 nicht fertig. So viel Zeit haben
wir nicht.

Jetzt haben wir einen von fiinf Punkten.
Was sind die anderen?

Wie es um das Bildungssystem bestellt ist,
habe ich schon angesprochen. Das dritte
Thema ist Infrastruktur, vor allem beim
Verkehr. Es gibt hier einen besorgniser-
regenden Investitionsstau, den wir drin-
gend angehen miissen. Viertens: Digita-
lisierung. Und zuletzt noch die Verteidi-
gungsfahigkeit. Ich glaube, wir haben gro-
Ben Nachholbedarf, um unsere Demokra-
tie auch selbst verteidigen zu konnen.

Das sind jetzt aber alles keine neuen
Punkte.

Carsten Knobel, Henkel-Urgestein und seit Jahren Vorstandsvorsitzender des Diisseldorfer Unternehmens
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Wir brauchen
ein starkes Europa”™

Mit Krisen kennt sich Carsten Knobel aus.
Der Vorstandsvorsitzende von Henkel spricht iiber Erwartungen
an Trump, was eine neue Regierung schnell umsetzen muss, und
warum Kunden auch weiter mit steigenden Preisen rechnen sollten.

Nattirlich sind die Aufgaben ldngst be-
kannt, aber es hat sich einfach zu wenig
gedndert. Nehmen Sie das Thema Ener-
gie: Die Chemieindustrie ist nun einmal
energieintensiv. Henkel direkt zwar nicht,
aber unsere grofiten Lieferanten. Wenn
die nicht mehr wettbewerbsfdhig sind,
trifft das auch uns. Immer mehr Unter-
nehmen verlagern ihre Investitionen ins
Ausland. Wenn sie abwandern, gehen
auch Zulieferer mit. Und wenn die
Arbeitsplitze weg sind, kommen sie auch
nicht zuriick.

Welche Signale empfangen Sie aus der
Union vom Kanzlerkandidaten Merz?
Die Ampelkoalition mit drei Partnern hat
gezeigt, dass sie es nicht kann. Wichtig wé-
re, dass es moglichst keine Drei-Parteien-
Regierung gibt. Man hat gesehen, dass zu
viele Kompromisse in so einer Konstel-
lation keine gute Politik ergeben. Ich
mochte nun nicht einzelne Parteien oder
Personen kommentieren, aber es ist wich-
tig, dass wir eine Regierung bekommen,
die aus der demokratischen Mitte kommt.
Und die nicht mit Parteien an den politi-
schen Réndern koalieren miisste. Ich kann
es mir schwer vorstellen, eine Regierung
zu haben, bei der einzelne Parteien vom
Verfassungsschutz beobachtet werden
oder die sich nahe an Russland und Putin
positionieren. Damit hétte ich als Biirger
und als Vorstandschef Schwierigkeiten
und hoffe, dass es nicht so eintreten wird.

Laut dem Forschungsinstitut Ifo geht in
Deutschland jede fiinfte Arbeitsstunde fiir
Biirokratie drauf. Ist das international
konkurrenzfihig?

Biirokratie ist ein groBBes Problem — und
zwar iiberall. Der Inflation Reduction Act
in Amerika war sehr einfach konzipiert,
trotzdem will Trump jetzt die Biirokra-
tisierung in den USA weiter reduzieren.
Deutschland hinkt aber tatséchlich deut-
lich hinterher. Das spiiren Unternehmens-
griinder ebenso wie Grofunternehmen.
Da kann es auch helfen, Menschen einzu-
binden, die nicht aus der Politik kommen.

FDP-Chef Lindner sagt, man miisse von
Musk und Milei lernen. Hat er recht?

Diese Aussage wiirde ich so nicht teilen.
Aber es gibt viele Schnittstellen mit der
Politik, und manchmal habe ich das Ge-
fiithl, dass der Austausch nicht ausrei-
chend ist. Wir brauchen verschiedene Er-
fahrungen und den Mut, Dinge anders
anzugehen. Sie hatten eben nach Fried-
rich Merz gefragt. Er hat zum Beispiel

Pritt bis Persil

Konsumenten kommen sténdig
mit Henkel in Berithrung, selbst
wenn sie nicht die Haarpflege-
oder Waschmittelprodukte von
Schwarzkopf bis Persil kaufen.
Stecken Klebstoffe des Dax-Kon-
zerns doch in Smartphones und
Autos, sie halten 5-G-Antennen
zusammen und sorgen flr Leit-
fahigkeit und Brandschutz in
Batterien. In diesem Jahr hat das
Unternehmen mehrfach die Pro-
gnose erhoht, und der Vorstand
rechnet damit, das obere Ende
seiner Prognosespanne zu errei-
chen. Die Henkel-Vorzugsaktie
hat 2024 gut 14 Prozent an Wert
gewonnen. Seit 148 Jahren gibt
es den Traditionskonzern, noch
immer ist die Familie grof3ter An-
teilseigner. Seit Anfang 2020
fiihrt Carsten Knobel das Unter-
nehmen. Der 55 Jahre alte Vor-
standsvorsitzende hat seine ge-
samte Karriere in dem Dissel-
dorfer Unternehmen verbracht.
Seit er die Fiihrung iibernommen
hat, hat Knobel zahlreiche un-
profitable Geschifte verkauft
oder eingestellt, zwei Sparten des
Unternehmens zusammengelegt
und — als Folge des Angriffs auf
die Ukraine — nach mehr als
30 Jahren den Riickzug aus Russ-
land organisiert. joja.

auch Erfahrungen auflerhalb der Politik,
in der Wirtschaft, gesammelt. Das ist ja
grundsatzlich etwa Gutes.

Die Autoindustrie steckt tief in der Krise,
das Geschiiftsklima ist auf dem absoluten
Tiefpunkt. Die Auftrige aus der Pande-
mie sind abgearbeitet, neue kommen
kaum rein. Gerade im Klebstoffgeschift
kommen aus der Branche aber wichtige
Kunden fiir Henkel. Miissen Sie ihre Pro-
gnosen herunterfahren?

Der Standort Deutschland steht méchtig
unter Druck, aber international ist die Lage
besser. Von rund 11 Milliarden Euro Um-
satz in unserem Klebstoffgeschéft sind
rund 20 Prozent im Automobilbereich. Da-
von gehen wiederum 20 Prozent auf Elekt-
rofahrzeuge zuriick. Bis Mitte des Jahres
hatten wir eine sehr gute Entwicklung. Wir
haben den Markt deutlich iibertroffen, weil
wir mit innovativen Losungen deutlich
mehr Ausschreibungen gewonnen haben.
Im dritten Quartal hat sich auch bei uns ein
Riickgang gezeigt, der aber nicht so grof3
war wie im Gesamtmarkt. Zum anderen
gibt es nicht nur die deutschen Automobil-
hersteller, wir arbeiten weltweit mit vielen
Anbietern zusammen. Bei uns stellt sich
auch nicht die Frage: Herkémmlicher An-
trieb oder Elektro? Wir liefern Produkte fiir
beides und sind insgesamt gut aufgestellt.

DAX-Konzerne wie Henkel entkoppeln
sich immer mehr von ihren Heimatmdrk-
ten. Irgendwo auf der Welt lassen sich im-
mer gute Geschiifte machen. Ist es da
nicht zwangsliufig, dass die Produktion
den Mirkten folgt und der Standort
Deutschland an Bedeutung verliert?

Ich sehe die Gefahr fiir Henkel nicht.
Deutschland ist und bleibt unser Heimat-
markt und sehr wichtig fiir uns. Unsere
Mitarbeiterzahl in Deutschland ist seit
Jahren auf stabilem Niveau. Und in unse-
rem Klebstoff-Innovationszentrum hier in
Diisseldorf versammeln wir rund 650 For-
scher und Entwickler aus ganz Europa.

Und diese Forscher fiir Diisseldorf finden
Sie?

Wir kénnen nicht das Wetter aus Spanien
oder Italien liefern. Und in der Region be-

zahlbare Wohnungen zu finden ist auch
nicht einfach. Aber wir machen auch sehr
viel fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, was zusitzliche Leistungen an-
geht. Ob das attraktive Versicherungen fiir
Vorsorge, Pflege und Berufsunfihigkeit
fiir alle Mitarbeiter sind. Oder ein iPad fiir
jeden Mitarbeiter und Fahrradleasing-
angebote. Auch die geschlechtsneutrale
Elternzeit fiir alle mit vollem Gehaltsaus-
gleich, die wir als erster Dax-Konzern An-
fang 2024 eingefithrt haben, z&hlt dazu.

Zuletzt hat sich in Ihrer Geschiiftsent-
wicklung die Zusammenlegung der Kon-
sumentengeschdifte ausgezahlt. Allerdings
auch wegen steigender Preise — miissen
Supermarkt- und Drogeriekunden weiter
damit rechnen?

Auch wenn die starke Inflation der ver-
gangenen Jahre nachgelassen hat, gibt es
ja weiterhin steigende Preise bei vielen
Vorprodukten. Insofern werden wir auch
im kommenden Jahr in bestimmten Ka-
tegorien Preise anpassen miissen. Aber
viel wichtiger ist es, die Konsumenten da-
von zu Uiberzeugen, dass unsere Innovatio-
nen flir sie einen spiirbaren Mehrwert
bringen und damit auch einen hdheren
Preis rechtfertigen. Ein Beispiel ist Per-
woll: Hier haben wir eine Rezeptur entwi-
ckelt, bei der man nach zehn Wischen
sieht, wie die Farbe zuriickkommt. Dafiir
gibt es auch eine Zahlungs- und Kaufbe-
reitschaft. Preiswachstum ist auch ein In-
dikator dafiir, wie innovationsfihig ein
Unternehmen ist.

Wie kommen Sie mit der Zusammen-
legung der Geschdiftsbereiche voran?

Wir sind schneller vorangekommen als
geplant, mit der Zusammenfiihrung der
Teams, mit dem Umbau des Portfolios so-
wie mit den geplanten Synergien. Ur-
spriinglich waren wir in der ersten Phase,
in der wir vor allem die Vertriebs- und
Marketingteams zusammengelegt haben,
von 250 Millionen Euro an Kostenein-
sparung ausgegangen. Das haben wir auf
275 Millionen erhoht. Vielleicht kom-
men wir sogar etwas dariiber. Diese Pha-
se werden wir zum Ende 2024 abschlie-
Ben. In der bereits seit Langerem laufen-
den zweiten Phase wollen wir noch mal
rund 250 Millionen Kosteneinsparung
aus der Verbesserung etwa der Produk-
tion und in der Lieferkette erzielen. Das
soll bis 2026 realisiert sein.

Sie haben auch Marken eingestellt und
verkauft. Sind Sie damit durch?

Wir wollten ungefahr eine Milliarde Um-
satz an Portfolioverdnderungen umsetzen.
Davon haben wir rund 700 Millionen ab-
gearbeitet. Bei den Markeneinstellungen
sind wir bis zum Jahresende durch. Beim
Verkauf von Geschiften sind wir abhén-
gig von anderen. Aber auch da bin ich zu-
versichtlich, dass wir das bis Anfang 2025
umgesetzt bekommen.

In Heidenau machen Sie zum Jahresende
ein Werk dicht, betroffen sind davon
40 Arbeitsplitze. Intern geplant war das
schon lange. Aber kommt da noch was?
Das hat mit dem Zusammenschluss der
Konsumgiitersparte nichts zu tun. Das ist
ein Werk fiir das Klebstoffgeschéft und
wurde bereits im Frithjahr 2023 mit dem
Betriebsrat und den Mitarbeitern einge-
hend besprochen. Zuriick zum Konsum-
giitergeschaft: In unserer ersten Phase des
Zusammenschlusses hatten wir bis Ende
2023 weltweit rund 2000 Stellen abgebaut.
In der seit 2023 laufenden zweiten Phase
waren bis Ende letzten Jahres zusitzlich
800 Stellen betroffen. Die MafBnahmen
dieser Phase sollen bis Ende 2025 grof3-
tenteils abgeschlossen sein. Aber es bleibt
dabei: Im Rahmen der Zusammenlegung
unserer Konsumgiitergeschifte wollen wir
keine Werke in Deutschland schlieen.

Sie hatten nach dem Ausbruch des Ukrai-
nekriegs mit starken Kostenerhohungen
fiir Rohstoffe zu kampfen. Inzwischen hat
sich das stabilisiert — geht es irgendwann
wieder in die andere Richtung?

In dem Fall bin ich eher Realist als Opti-
mist. Dass sich unsere Kosten signifikant
nach unten bewegen, glaube ich nicht.

Mit Love Nature hat Henkel eine Marke
eingestellt, die auf Nachhaltigkeit fokus-
siert war. Zieht das Thema nicht mehr?
Wir haben bei Love Nature auf eine Nische
gesetzt, das hat letztlich nicht zum ge-
winschten Erfolg gefithrt. Wir verfolgen
jetzt eine andere Strategie. Statt auf ,grii-
ne“ Nischenprodukte zu setzen, bringen
wir Nachhaltigkeit viel stérker in unsere
bekannten Topmarken ein. Wir zeigen,
wie nachhaltig zum Beispiel Persil ist. Das
hat viel mehr Wirkung, diese Produkte ste-
hen schlieBlich iiberall in den Haushalten.
Damit erreichen wir viel mehr Menschen
und tun letztlich mehr fiir die Umwelt.

Aber sind die Leute bereit, dafiir einen
Aufpreis zu zahlen?

Der Kunde ist komplex, aber es ist tat-
séchlich nicht ganz so verbreitet, dass je-
mand nur auf Nachhaltigkeit achtet und
dafiir bereit ist, mehr Geld zu zahlen. Das
ist in einem Umfeld mit Inflation und Sor-
gen um den Arbeitsplatz auch schwierig.
Es gibt Bediirfnisse, die vor dem Wasch-
mittel liegen wie Wohnen, Essen oder
Kleidung fiir Kinder. Da sind wir am Ende
wieder bei den Innovationen, mit denen
wir den Preis fiir unsere Produkte recht-
fertigen miissen. Aber wir wollen auch
nachhaltige Produkte auf den Markt brin-
gen. Schon aus Uberzeugung und unserer
Verantwortung.

Das Gesprach fiihrten Sven Astheimer und
Jonas Jansen.
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