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Henkel-Chef Carsten Knobel hat den Konsumgiiter-
hersteller einer Schrumpfkur unterzogen. Nun soll das
Unternehmen wachsen - auch durch Ubernahmen

INTERVIEW
Nele Antonia Hofler

Herr Knobel, die letzten zwei Jahre
haben Sie Henkel durch den grifsten
Umbau seiner Geschichte gefiihrt,
zahlreiche Marken eingestellt oder
verkauft. Am Freitag gab es die vor-
erst letzte Verdnderung des Portfo-
lios: Sie verdufSern das Geschdift mit
Handelsmarken in Nordamerika.
Wieso passen die No-Name-Produk-
te nicht mehr zu Henkel?
Henkel hat sich klar starken Marken ver-
schrieben. Zwischen dem Markenartikel-
geschift und dem Geschift mit Handels-
marken in den USA gibt es aber kaum
Synergien. Wir produzieren in keinem
Land Handelsmarken - aufder in den USA.
Dort konzentrieren wir uns nun auf unse-
re starken Marken: zum Beispiel unsere
Waschmittel All & Persil, den Weichspiiler
Snuggle, die Seifenmarke Dial oder
Schwarzkopf-Haarprodukte. Das ist unser
Kerngeschift.
Heif3t: Henkel setzt kiinftig aus-
schliefllich auf teurere und somit
margenstirkere Marken?
Unsere Zielsetzung ist, den Kunden mit
unseren Produkten einen klaren Mehr-
wert zu bieten. Damit konnen wir auch ein
hoheres Preisniveau erzielen.
Die hohen Preise fiir Markenpro-
dukte sorgen bei Verbrauchern aber
fiir viel Frust, viele steigen auf Han-
delsmarken um. Davon hditte Henkel
profitieren kénnen.
Es ist normal, dass sich Konsumenten in
Krisenzeiten preisbewusster verhalten.
Wer weniger verfligbares Einkommen hat,
muss sich sehr genau iiberlegen, wofiir
man es ausgegeben will. Aber wenn die
Krise vorbei ist, greifen die Konsumenten
wieder vermehrt zu Markenartikeln. Au-
Berdem ist das Geschift mit Handelsmar-
ken in den USA anders als in Europa: Dort
bewegen sich die Eigenmarken nicht im-
mer im unteren Preissegment.

Was ist das denn fiir ein besonderer
Mehrwert, mit dem Henkel seine
Kunden zuriickgewinnt?
Da kann ich ihnen ein schdnes Beispiel
nennen: Wenn Sie hiufig Ihren Lieblings-
pullover tragen und waschen, verliert sei-
ne Farbe schnell an Strahlkraft. Unter der
Marke Perwoll haben wir im letzten Jahr
eine komplett neue Formulierung auf den
Markt gebracht. Die ermdglicht es, dass
der Pullover schon nach ungefihr zehn
Wischen seine urspriingliche Farbintensi-
tit zuriickgewinnt.
Die Preiserhohungen der letzten
Jahre haben Sie mit steigenden
Energiekosten Ihrer Zulieferer be-
griindet. Nun sinken die aber wie-
der. Werden Sie die Einsparungen
an die Kunden weiterreichen?
Unsere Materialpreise sind 2021 und 2022
insgesamt um drei Milliarden Euro gestie-
gen. Das waren die hochsten Kostenstei-
gerungen in der Geschichte von Henkel.
Zum Vergleich: In normalen Zeiten waren
wir im Durchschnitt mit einem jihrlichen
Anstieg von 100 Millionen Euro konfron-
tiert. Wir haben heute immer noch mit
hoheren Kosten zu kimpfen. Da geht es
nicht nur um Energie. Die Lohne sind in-

Carsten Knobel

Der 54-Jahrige ist seit 30 Jahren bei
Henkel, seit finf Jahren ist er Konzern-
chef.In dieser Zeit musste er das
Unternehmen durch Coronapandemie,
Lieferkrise, Inflation und Krieg fihren.
2023 legte er die schwachelnde
Kosmetiksparte und das Geschaft mit
Wasch- und Reinigungsmittel zusam-
men und trennte sich von unprofi-
tablen Marken - der gréBte Konzern-
umbau der Unternehmensgeschichte.

FOTOS
Marina Rosa Weig|

flationsbedingt ebenfalls sehr stark ange-
stiegen. Und auch die Transportkosten
und die Preise fiir einige Rohstoffe sind
deutlich nach oben gegangen.
Heif3t also: Nein, Kunden kénnen
auch 2025 nicht mit sinkenden Prei-
sen rechnen.
Genauso wie es keine pauschalen Preiser-
hohungen gibt, wird es pauschal auch kei-
ne Preissenkungen geben. Wenn wir in
der Lage sind, durch Innovationen einen
Mehrwert fiir die Kunden zu bieten, schaf-
fen wir die Voraussetzung, auch einen ho-
heren Preis zu erzielen. Das muss unser
Ziel sein. Wenn es durch die Markt- und
Kostenentwicklung geboten ist, werden
wir die Preise aber auch in die andere
Richtung anpassen.
Sie haben die Kosmetiksparte und
das Geschdift mit Wasch- und Reini-
gungsmitteln zusammengelegt. Um
Kosten zu sparen, aber auch um die
Kraft fiir Zukdufe zu haben. Wih-
rend Sie fleif3ig abgespalten haben,
ist bei Zukdufen wenig passiert. Wo-
rauf warten Sie?
Unser Motto fiir Consumer Brands lautete
zunichst ,Better before bigger®. Erst muss-
ten wir unsere Hausaufgaben machen: Wir
wollten die Organisation bis Ende 2024
neu aufstellen, die Kategorien neu ausrich-
ten und das Portfolio transformieren. Das
ist nun grofitenteils abgeschlossen. Ab jetzt
heifét es: ,Better and bigger®. Wir wollen
nun auch wieder grofier werden.
Im Bereich Professional Haircare
haben Sie sich gut geschlagen. Estée
Lauders Haarpflege-Sparte schwii-
chelt. Am Kapitalmarkt heift es, der
Bereich stehe bald zum Verkauf.
Wiire das nicht etwas fiir Sie?
Spekulationen gibt es immer viele. Ich
kommentiere generell keine Geriichte
iiber konkrete Akquisitionsziele - egal, ob
sie interessant sind oder nicht. Aber wir »
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wollen in den Kategorien Haarpflege,

Wasch- und Reinigungsmittel weiter

wachsen und verfolgen deshalb immer ge-

nau, was gerade am Markt passiert.
Erwdgen Sie auch Zukdufe in Pro-
duktkategorien, die Henkel noch
nicht anbietet?

Wir schauen uns auch in Kategorien um,

die zu unseren bisherigen Geschiften und

Stirken passen wiirden.

Welche konnten das denn sein?

Das besprechen wir, wenn es so weit ist.
Wesentlich erfolgreicher als im
Konsumgiiterbereich ist Henkel mit
seiner Klebstoffsparte. Wiire es
nicht sinnvoller, in diesem Bereich
zuzukaufen?

Im Klebstoffgeschift sind wir weltweit die

Nummer eins, wir sind doppelt so grof

wie die Nummer zwei ...

... in Ihren relevanten Mdrkten
diirfte das 3M sein ...

... gleichzeitig ist der Markt zersplittert, es

gibt hier noch Akquisitionspotenzial. Und

das nutzen wir: Im Bereich Wartung, Re-
paratur, Instandhaltung haben wir zwei

Zukiufe getitigt, um unsere Aktivititen

zu erginzen, und damit eine Plattform fiir

zusitzliches Wachstum aufgebaut.
Ein wesentlicher Teil der Klebstoff-
kunden kommt jedoch aus der Auto-
industrie, die aktuell tiefin der
Krise steckt. Muss Henkel seine Pro-
gnosen deshalb herunterfahren?

Die Situation ist nicht {iberall so schwierig

wie in Deutschland. Unsere globale Pri-

senz erlaubt uns, die schwichere Nach-
frage in einem einzelnen Markt durch

Wachstum in anderen Mirkten auszuglei-

chen. In den ersten neun Monaten 2024

konnten wir unsere Marktanteile im Au-

tomobilbereich ausbauen, auch wenn das

Marktumfeld im Laufe des Jahres schwie-

riger wurde.

Insgesamt heifit es, dass Henkel von
der E-Mobilitiit profitiert, weil dort
mehr geklebt wird als bei Verbren-
nern. Gilt das noch?

Das ist richtig. Unsere Wertschopfung bei

E-Fahrzeugen liegt deutlich hoher als bei

herkdmmlichen Antriebsvarianten. Auch

wenn die E-Mobilitit in Deutschland zu-
letzt eher riicklaufig war, ist sie weltweit
zweistellig gestiegen. Davon profitieren
wir, weil wir mit allen globalen Automo-
bilherstellern zusammenarbeiten - sei es
in Europa, den USA oder Asien.

2024 hat Henkel sein neues Batterie-

testlabor in Diisseldorf erdffnet.

UNTERNEHMEN & TECHNOLOGIE
Henkel

Hiitte Henkel das Labor riick-
blickend besser in China gebaut?
Nein. Wir haben vor rund drei Jahren das
grofite Innovationszentrum hier in Diis-
seldorf er6ffnet. Das war eine Investition
von rund 130 Millionen Euro. Das Bat-
terietestlabor ist dazu die perfekte Er-
ginzung. In den USA, in China und in
Brasilien bauen wir derzeit 4hnliche Inno-
vationszentren, wenn auch nicht in der
gleichen Grofienordnung. Als globaler
Anbieter miissen wir da sein, wo unsere

Kunden sind.
Wie wettbewerbsfiihig sind Ihre
deutschen Werke denn im internen
Henbkel-Vergleich?
Beide Unternehmensbereiche sowie un-
sere Standorte in Deutschland miissen
sich immer wieder dem Wettbewerb stel-
len — auch im Vergleich mit anderen euro-
pdischen Lindern. Insgesamt behauptet
sich der Standort Deutschland aber in bei-
den Bereichen sehr gut. Wir investieren
hierzulande im Durchschnitt mehr als
100 Millionen Euro im Jahr, und unsere
Mitarbeiterzahl in Deutschland hat sich in
den letzten Jahren nicht wesentlich ver-
andert.
In der ersten Phase der Konzernre-
strukturierung hat Henkel weltweit
rund 2000 Stellen abgebaut, 300
davon in Deutschland. Wenn Ein-
stellung und Verkaufvon Marken
nun abgeschlossen sind, gilt das
auch fiir den Stellenabbau?
Im Jahr 2023 haben wir im Rahmen der
zweiten Phase des Zusammenschlusses
unserer Konsumgiitergeschifte ungefihr
800 Stellen im Bereich der Supply Chain,
also Produktion und Logistik, abgebaut.
Wie viele Stellen 2024 abgebaut wurden
und was 2025 gegebenenfalls noch
kommt, werden wir im Mirz bekannt ge-
ben, wenn wir die Jahreszahlen 2024 und
den Ausblick 2025 vorlegen. Wir passen
im Konzern unsere Strukturen fortlaufend

LSAlles, was

jetzt entschieden
wird, muss auf
das Wirtschafts-
wachstum
einzahlen“

an, aber es gibt derzeit kein grof} angeleg-
tes Stellenabbauprogramm.
Unabhdingig von allen politischen
Debatten: Wie zufrieden sind Sie mit
den Bedingungen am Standort
Deutschland?
Aktuell konnen wir nicht zufrieden sein.
Wir sind seit zwei Jahren in einer Rezessi-
on. Deutschland wird nicht mehr als at-
traktiver Investitionsstandort wahrge-
nommen. Die Industrie ist derzeit nicht in
der Lage, Wachstum zu generieren. Wir
haben keine verléssliche und keine bezahl-
bare Energie im Wettbewerbsumfeld. Es
wurde zu wenig in Infrastruktur und Bil-
dung investiert. Und wir haben ein Biiro-
kratieproblem: Es dauert zu lange, Geneh-
migungen fiir ein Projekt zu bekommen.
Wir sind mit Handschellen unterwegs und
kommen nicht voran.
Wenn man aus Ihren Erfahrungen
Riickschliisse aufs grofSe Ganze
zieht: Was muss eine neue Regierung
in Deutschland als Erstes anpacken?
Wir brauchen vor allem schnell eine stabile
und handlungsfihige Regierung. Egal, wer
aufgerufen wird, eine Regierung zu bilden,
meine Forderung lautet: Alles, was jetzt ent-
schieden wird, muss auf das Wirtschafts-
wachstum einzahlen. Eine gesunde Wirt-
schaft fiihrt zu sicheren Arbeitsplitzen, zu
hoheren Einkommen und Steuereinnah-
men. Wohlstand fiihrt auch zu mehr Ver-
trauen der Biirger in die Zukunft. Und das
fiihrt dann hoffentlich zu weniger Zulauf
fiir Parteien am rechten und linken Rand.
Im Dezember lobten Sie die Kompe-
tenzen von CDU-Kanzlerkandidat
Friedrich Merz. Ev habe ,,Erfahrun-
gen auf3erhalb der Politik gesam-
melt. Das ist ja grundsditzlich etwa
Gutes“. Konnen wir das als Wahl-
empfehlung verstehen?
Nein, ich wurde nur von einer Zeitung
nach meiner Einschitzung gefragt. Ich
werde mich nicht vor der Wahl an partei-
politischen Farbenspielen beteiligen. Und
eine Wahlempfehlung zu geben, finde ich
schon gar nicht in Ordnung. Ich vertrete
knapp 50 000 Henkelaner weltweit, die al-
le ihre eigene politische Meinung haben.
Aber ich finde es wichtig, dass alle wihlen
gehen. Das sage ich auch jedem hier.
Henkel macht dort fast ein Drittel
seines Geschidifts in den USA. Jetzt ist
Trump zuriick im WeifSen Haus und
legt gleich mit Zollen und Zollandro-
hungen los. Fiirchten Sie sich vor sol-
chen Zéllen?
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Nein. Wir haben Henkel in den vergange-
nen finf Jahren durch schwerere Krisen
gefiihrt. Ich habe mein Amt Anfang 2020
iibernommen, zwei Monate spiter begann
die Coronakrise. Dann hatten wir mit den
Auswirkungen des Angriffskriegs Russ-
lands auf die Ukraine zu kimpfen und ha-
ben unser Russlandgeschift komplett ver-
kauft. Wir haben viele Herausforderungen
angenommen und {iberstanden. Und wir
werden auch mit mdglichen Zdllen oder
anderen Vorstofien der neuen US-Regie-
rung umgehen kénnen.

Bereiten Sie sich denn auf das vor,

was Trump moglicherweise umset-

zen konnte?
Wir beobachten das natiirlich sehr genau.
Die Frage ist ja immer, was angekiindigt
und was tatsdchlich umgesetzt wird. Zu-
erst wurden umfangreiche Zolle auf Wa-
ren aus Kanada, Mexiko und China ver-
hingt. 24 Stunden spéter wurden sie zum
Teil vorerst wieder ausgesetzt. Jetzt sollen
sie doch kommen. Wenn es einen Zollkon-
flikt zwischen den USA und ihren Han-
delspartnern gibt, werden wir bei Henkel
auch die Auswirkungen spiiren. Aber klar
ist auch: Die Verlierer sind am Ende die
Konsumenten.

chiv.handelsblatt.com

In den USA ist Nachhaltigkeit gera-
de nicht mehr hoch im Kurs, auch in
Europa stehen viele Ziele zur Dispo-
sition. Teuer ist das Ganze auch
noch. Wie nahe liegt die Versuchung,
Nachhaltigkeitsinitiativen ein biss-
chen zuriickzustellen?
Das sehen wir anders. Wir verstehen
Nachbhaltigkeit als Teil unserer DNA. Erst
im November haben wir unsere Ziele
deutlich liberarbeitet und erweitert. Bis
2045 wollen wir 90 Prozent weniger CO,
ausstoflen. Dazu stehen wir. Nicht nur,
weil wir davon iiberzeugt sind, dass wir ei-
nen Beitrag zur Umwelt leisten miissen,
sondern auch, weil wir davon iiberzeugt
sind, dass wir mit nachhaltigen Losungen
Wettbewerbsvorteile fiir uns selbst erzie-
len kénnen.
Trotzdem wird Henkel nicht eindeu-
tig mit Nachhaltigkeit in Verbin-
dung gebracht. Das bekommen
Frosch oder Ecover besser hin. Was
kann Henkel von der Konkurrenz
lernen?
Das Thema Nachhaltigkeit wird oft nur
aus Sicht der Konsumenten betrachtet,
dabei haben wir zur Hilfte ein Industrie-
geschift. Hier gilt Henkel als ein Unter-
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nehmen, das fiir nachhaltige Losungen
steht. Zum Beispiel haben wir einen
Schmelzklebstoff entwickelt, der mit we-
niger Hitze in gleicher Qualitét verarbeitet
werden kann. Im groflen industriellen
Maf3stab hat das iiber das Jahr hinweg rie-
sige Auswirkungen auf den CO,-Fufsab-
druck unserer Kunden. Nachhaltigkeit
heifdt nicht nur, griine Nischenprodukte
ins Supermarktregal zu stellen.
Aber auch das haben Sie versucht.
Im Friihjahr 2024 haben Sie die
Marke Love Nature jedoch wieder
eingestellt. Waren die Kunden nicht
bereit, fiir ein nachhaltiges Produkt
mehr zu bezahlen?
Nicht alle Innovationen und neuen Pro-
jekte sind ein Erfolg. Das gehort zum Un-
ternehmertum. Inzwischen haben wir un-
sere Strategie verdndert: Statt mit
Nischenprodukten wollen wir unsere fiih-
renden, grofden Marken noch nachhaltiger
aufstellen - sei es iiber die Verwendung
von bestimmten Inhaltsstoffen, recycelte
Verpackungen, leistungsfihigere Formu-
lierungen oder andere Wege. Mit diesen
groflen Marken, davon viele Marktfiihrer,
haben wir einen deutlich breiteren Zu-
gang zu Konsumenten und somit mehr
Einfluss auf Nachhaltigkeit.
Herr Knobel, Sie sind jetzt 30 Jahre
bei Henkel. Die Bereinigung des
Portfolios der Konsumgiitersparte
ist nun abgeschlossen. An so einer
Wegmarke stellt man sich doch
zwangsldufig auch personliche
Fragen. Welche Ziele setzen Sie sich
noch?
Einen Grofdteil des Weges haben wir hin-
ter uns. Wir haben unter meiner Fiihrung
viel erreicht und Henkel deutlich verin-
dert. Das haben die beiden vergangenen
Jahre gezeigt, und das spiegelt sich auch
im Aktienkurs wider. Wir haben mit unse-
rer Vorzugsaktie 2024 besser als der Dax
abgeschnitten. Aber noch ist die Transfor-
mation nicht beendet. Wir haben noch viel
vor uns. So wollen wir das Unternehmen
deutlich gréfer machen. Organisch, aber
auch tiber Zukiufe. Wir haben eine sehr
gesunde, sehr starke finanzielle Bilanz,
sind mehr oder weniger netto schulden-
frei. Wir erzeugen Jahr fiir Jahr einen star-
ken Cashflow und wollen in das Unterneh-
men investieren. Hier sind wir noch nicht
da, wo ich Henkel gerne sehen mdchte.
Aber wir sind auf dem richtigen Weg. Das
Unternehmen dorthin zu fithren, moti-
viert mich jeden Tag aufs Neue. [ ]
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