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Herr Knobel, in Amerika wird Donald 
Trump wieder Präsident, in China ist das 
Geschäftsklima mäßig, und in Deutsch-
land ist die Ampelregierung Geschichte, 
während in der Industrie Tausende Ar -
beitsplätze gestrichen werden. Wie ma-
növriert 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 grundsätzlich gut aufgestellt. 

Zuletzt ist Henkel überall gewachsen, nur 
in Nordamerika nicht – woran liegt das?
Das hat unterschiedliche Gründe. eigent-
lich sehen wir in den usA immer ein po -
sitives Wachstum. Im Klebstoffgeschäft 
war die Marktsituation in Amerika aus-
nahmsweise leicht negativ. Dennoch ha-
ben wir uns im Klebstoffgeschäft stärker 
als der Markt entwickelt. Im Konsumen-
tengeschäft sind wir hauptsächlich im Ge-
schäft mit Wasch- und reinigungsmitteln 
tätig. Gerade in diesem Bereich haben wir 
aber 2024 unsere Portfolioveränderungen 
vorangetrieben. Das wirkt sich auch auf 
den umsatz aus. Grundsätzlich sind die 
usA aber für uns ein Wachstumsmarkt.

Nach der Wahl Trumps haben die Finanz-
märkte ein Feuerwerk abgefeuert. Welche 
Impulse erwarten Sie  durch die Rückkehr 
des Republikaners ins Weiße Haus?
Der vielleicht größte unterschied von heu-
te im Vergleich zu acht Jahren zuvor ist: 
Die Wahl war eindeutig. Wir kennen Do-
nald trump jetzt besser und können uns 
vorstellen, welche schwerpunkte er setzen 
wird. Aber „America First“ wäre auch un -
ter den Demokraten ein bestimmendes 
thema gewesen. Das bedeutet für uns: Wir 
brauchen ein starkes europa. Da müssen 
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 Präsident Trump 
für Henkel?
henkel als unternehmen betrifft das erst 
mal weniger. Wir produzieren in der regel 
in den Märkten vor Ort. 90 Prozent der 
rohstoffe und Materialien holen wir aus 
den Märkten, in den usA etwa haben wir 
über 50 standorte und 30 Produktions -
stätten. und wir investieren dort auch si -
gnifikant weiter. Zölle und handelskon-
flikte, die möglicherweise kommen, tref-
fen uns deshalb nicht so stark. Aber na -
türlich belasten sie das globale Wirt -
schaftswachstum und über 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 möglichst schnell zu 
neuwahlen mit einer stabilen und hand-
lungsfähigen regierung zu kommen. Wir 
sind ja fähig, als standort Innovationen zu 
generieren. Wir haben hier immer noch 
tolle Forscher und Ingenieure. Das müs-
sen wir nutzen. Aber wir haben nicht ge-
nug nachwuchs und müssten 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 hätte. Bis zur Wahl haben 
die Parteien nun die Möglichkeit, sich zu 
positionieren. Das Allerwichtigste ist: Wir 
müssen schnell zu einer stabilen regie-
rung kommen. Wir haben nicht die Zeit, 
endlose Koalitionsgespräche zu führen. 

Was ist für Unternehmen am drän-
gendsten?
Fünf themenkomplexe. Wir brauchen 
wettbewerbsfähige energie. hier ist eine 
unterstützung durch den staat notwendig. 
Wir brauchen den Brückenindustrie-
strompreis, auch wenn ich nicht sagen 
kann, ob der am ende für zwei oder drei 
Jahre benötigt wird.

Brauchen wir einen europäischen Strom-
preis? 
natürlich ist die energiepolitik auch ein 
europäisches thema. Aber wir müssen als 
große Volkswirtschaft vorangehen. Wenn 
wir jetzt anfangen, einen europäischen 
strompreis zu entwickeln, dann sind wir 
bis 2025 nicht fertig. so viel Zeit haben 
wir nicht.

Jetzt haben wir einen von fünf 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 müssen. Viertens: Digita -
lisierung. und zuletzt noch die Verteidi-
gungsfähigkeit. Ich glaube, wir haben gro -
ßen nachholbedarf, um unsere Demokra -
tie auch selbst verteidigen zu können. 

Das sind jetzt aber alles keine neuen 
Punkte. 

zahlbare Wohnungen zu finden ist auch 
nicht einfach. Aber wir machen auch sehr 
viel für unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, was zusätzliche leistungen an-
geht. Ob das attraktive Versicherungen für 
Vorsorge, Pflege und Berufsunfähigkeit 
für alle Mitarbeiter sind. Oder ein iPad für 
jeden Mitarbeiter und Fahrradleasing -
angebote. Auch die geschlechtsneutrale 
elternzeit für alle mit vollem Gehaltsaus-
gleich, die wir als erster Dax-Konzern An-
fang 2024 eingeführt haben, zählt dazu.

Zuletzt hat sich in Ihrer Geschäftsent-
wicklung die Zusammenlegung der Kon-
sumentengeschäfte ausgezahlt. Allerdings 
auch wegen steigender Preise – müssen 
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 müssen. Aber 
viel wichtiger ist es, die Konsumenten da-
von zu überzeugen, dass unsere Innovatio-
nen für sie einen spürbaren Mehrwert 
bringen und damit auch einen höheren 
Preis rechtfertigen. ein Beispiel ist Per-
woll: hier haben wir eine rezeptur entwi-
ckelt, bei der man nach zehn Wäschen 
sieht, wie die Farbe zurückkommt. Dafür 
gibt es auch eine Zahlungs- und Kaufbe-
reitschaft. Preiswachstum ist auch ein In-
dikator dafür, wie innovationsfähig ein 
unternehmen ist. 

Wie kommen Sie mit der Zusammen -
legung der Geschäftsbereiche voran? 
Wir sind schneller vorangekommen als 
geplant, mit der Zusammenführung der 
teams, mit dem umbau des Portfolios so-
wie mit den geplanten synergien. ur-
sprünglich 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 erhöht. Vielleicht kom-
men wir sogar etwas darüber. Diese Pha-
se werden wir zum ende 2024 abschlie-
ßen. In der bereits seit längerem 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 ungefähr eine Milliarde um-
satz an Portfolioveränderungen umsetzen. 
Davon haben wir rund 700 Millionen ab-
gearbeitet. Bei den Markeneinstellungen 
sind wir bis zum Jahresende durch. Beim 
Verkauf von Geschäften sind wir abhän-
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 Arbeitsplätze. Intern geplant war das 
schon lange. Aber kommt da noch was? 
Das hat mit dem Zusammenschluss der 
Konsumgütersparte nichts zu tun. Das ist 
ein Werk für das Klebstoffgeschäft und 
wurde bereits im Frühjahr 2023 mit dem 
Betriebsrat und den Mitarbeitern einge-
hend besprochen. Zurück zum Konsum -
gütergeschäft: 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 zusätzlich 
800 stellen betroffen. Die Maßnahmen 
dieser Phase sollen bis ende 2025 größ-
tenteils abgeschlossen sein. Aber es bleibt 
dabei: Im rahmen der Zusammenlegung 
un serer Konsumgütergeschäfte wollen wir 
kei ne Werke in Deutschland schließen. 

Sie hatten nach dem Ausbruch des Ukrai-
nekriegs mit starken Kostenerhöhungen 
für Rohstoffe zu kämpfen. 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-
wünschten erfolg geführt. Wir verfolgen 
jetzt eine andere strategie. statt auf „grü-
ne“ nischenprodukte zu setzen, bringen 
wir nachhaltigkeit viel stärker in unsere 
bekannten topmarken ein. Wir zeigen, 
wie nachhaltig zum Beispiel Persil ist. Das 
hat viel mehr Wirkung, diese Produkte ste-
hen schließlich überall in den haushalten. 
Damit erreichen wir viel mehr Menschen 
und tun letztlich mehr für die umwelt. 

Aber sind die Leute bereit, dafür einen 
Aufpreis zu zahlen?
Der Kunde ist komplex, aber es ist tat-
sächlich nicht ganz so verbreitet, dass je-
mand nur auf nachhaltigkeit achtet und 
dafür bereit ist, mehr Geld zu zahlen. Das 
ist in einem umfeld mit Inflation und sor-
gen um den Arbeitsplatz auch schwierig. 
es gibt Bedürfnisse, die vor dem Wasch-
mittel liegen wie Wohnen, essen oder 
Kleidung für Kinder. Da sind wir am ende 
wieder bei den Innovationen, mit denen 
wir den Preis für unsere Produkte recht-
fertigen müssen. Aber wir wollen auch 
nachhaltige Produkte auf den Markt brin-
gen. schon aus Überzeugung und unserer 
Verantwortung.

Das Gespräch führten Sven Astheimer und 
Jonas Jansen.

natürlich sind die Aufgaben längst be-
kannt, aber es hat sich einfach zu wenig 
geändert. nehmen sie das thema ener-
gie: Die Chemieindustrie ist nun einmal 
energieintensiv. henkel direkt zwar nicht, 
aber unsere größten lieferanten. Wenn 
die nicht mehr wettbewerbsfähig sind,  
trifft das auch uns. Immer mehr unter-
nehmen verlagern ihre Investitionen ins 
Ausland. Wenn sie abwandern, gehen 
auch Zu lieferer mit. und wenn die 
Arbeitsplätze weg sind, kommen sie auch 
nicht zurück. 

Welche Signale empfangen Sie aus der 
Union vom Kanzlerkandidaten Merz?
Die Ampelkoalition mit drei Partnern hat 
gezeigt, dass sie es nicht kann. Wichtig wä-
re, dass es möglichst keine Drei-Parteien-
regierung gibt. Man hat gesehen, dass zu 
viele Kompromisse in so einer Konstel -
lation keine gute Politik ergeben. Ich 
möchte 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 rändern koalieren müsste. 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 hätte ich als Bürger 
und als Vorstandschef schwierigkeiten 
und hoffe, dass es nicht so eintreten wird. 

Laut dem Forschungsinstitut Ifo geht in 
Deutschland jede fünfte Arbeitsstunde für 
Bürokratie drauf. Ist das international 
konkurrenzfähig?
Bürokratie ist ein großes Problem –  und 
zwar überall. Der Inflation reduction Act 
in Amerika war sehr einfach konzipiert, 
trotzdem will trump jetzt die Bürokra -
tisierung in den usA weiter reduzieren. 
Deutschland hinkt aber tatsächlich deut-
lich hinterher. Das spüren unternehmens-
gründer ebenso wie Großunternehmen. 
Da kann es auch helfen, Menschen einzu-
binden, die nicht aus der Politik kommen. 

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

Diese Aussage würde ich so nicht teilen. 
Aber es gibt viele schnittstellen mit der 
Politik, und manchmal habe ich das Ge-
fühl, 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 

auch erfahrungen außerhalb der Politik, 
in der Wirtschaft, gesammelt. Das ist ja 
grundsätzlich etwa Gutes. 

Die Autoindustrie steckt tief in der Krise, 
das Geschäftsklima ist auf dem absoluten 
Tiefpunkt. Die Aufträge aus der Pande-
mie sind abgearbeitet, neue kommen 
kaum rein. Gerade im Klebstoffgeschäft 
kommen aus der Branche aber wichtige 
Kunden für Henkel. Müssen Sie ihre Pro -
gnosen herunterfahren?
Der standort Deutschland steht mächtig 
unter Druck, aber international ist die lage 
besser. Von rund 11 Milliarden euro um-
satz in unserem Klebstoffgeschäft sind 
rund 20 Prozent im Automobilbereich. Da-
von gehen wiederum 20 Prozent auf elekt-
rofahrzeuge zurück. Bis Mitte des Jahres 
hatten wir eine sehr gute entwicklung. Wir 
haben den Markt deutlich übertroffen, weil 
wir mit innovativen lösungen deutlich 
mehr Ausschreibungen gewonnen haben. 
Im dritten Quartal hat sich auch bei uns ein 
rückgang gezeigt, der aber nicht so groß 
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: herkömmlicher An-
trieb oder elektro? Wir liefern Produkte für 
beides und sind insgesamt gut aufgestellt. 

DAX-Konzerne wie Henkel entkoppeln 
sich immer mehr von ihren Heimatmärk-
ten. Irgendwo auf der Welt lassen sich im-
mer gute Geschäfte machen. Ist es da 
nicht zwangsläufig, dass die Produktion 
den Märkten folgt und der Standort 
Deutschland an Bedeutung verliert?
Ich sehe die Gefahr für henkel nicht. 
Deutschland ist und bleibt unser heimat-
markt und sehr wichtig für uns. unsere 
Mitarbeiterzahl in Deutschland ist seit 
Jahren auf stabilem niveau. und in unse-
rem Klebstoff-Innovationszentrum hier in 
Düsseldorf versammeln wir rund 650 For-
scher und entwickler aus ganz europa.

Und diese Forscher für Düsseldorf finden 
Sie?
Wir können nicht das Wetter aus spanien 
oder Italien liefern. und in der region be-

Mit Krisen kennt sich  Carsten Knobel aus.   
Der Vorstandsvorsitzende von henkel spricht über erwartungen
 an trump, was eine neue regierung schnell umsetzen muss, und 

warum Kunden auch weiter mit steigenden Preisen rechnen sollten. 

„Wir brauchen 
ein starkes Europa“

Carsten Knobel, Henkel-Urgestein und seit  Jahren Vorstandsvorsitzender des Düsseldorfer Unternehmens Foto Marcus simaitis

Konsumenten kommen ständig 
mit henkel in Berührung, 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 für leit -
fähigkeit und Brandschutz in 
Batterien. In diesem Jahr hat das 
unternehmen  mehrfach die Pro -
gnose erhöht, 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 größter An-
teilseigner. seit Anfang 2020  
führt Carsten Knobel das unter-
nehmen. Der 55 Jahre alte Vor-
standsvorsitzende hat seine ge-
samte Karriere in dem Düssel-
dorfer unternehmen verbracht. 
seit er die Führung übernommen 
hat,  hat Knobel zahlreiche un-
profitable Geschäfte verkauft 
oder eingestellt, zwei sparten des 
unternehmens zusammengelegt 
und –  als Folge des Angriffs auf 
die ukraine   –  nach mehr als 
30 Jahren den rückzug aus russ-
land organisiert. joja.

Pritt bis Persil
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