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Herr Knobel, dem Bund fehlen nach dem
Urteil des Bundesverfassungsgerichts
mindestens 60 Milliarden Euro, und in
der Wirtschaft wird iiber mangelnde Pla-
nungssicherheit geklagt. Machen Sie sich
Sorgen um die Transformationskraft in
Deutschland?

Dass man sich ernste Gedanken machen
muss, ist klar — in der Situation, in der
Deutschland gerade ist. Ich sehe das
aber auch als eine Chance, die richtigen
Priorititen zu setzen. Wir miissen aufho-
ren, parteipolitische Lieblingsprojekte
zu fordern. Der Fokus muss auf Themen
liegen wie Innere und Aullere Sicher-
heit, Digitalisierung, Innovationsfreu-
digkeit oder Biirokratieabbau. Und auf
der Wettbewerbsfdhigkeit. Ich bin Beftir-
worter eines Industriestrompreises fir
eine Ubergangszeit, damit wir die griine
Transformation schaffen und unsere
internationale Wettbewerbsféhigkeit er-
halten. Aber das heif3t auch, dass wir an-
derswo sparen miissen. Steuererhéhun-
gen oder eine Abkehr von der Schulden-
bremse wéren aus meiner Sicht nicht die
richtigen Schritte.

Wie ist es denn um die Wettbewerbsfi-
higkeit von Henkel bestellt?

Es geht zundchst weniger um Henkel.
Aber wenn ich sehe, wie stark viele Unter-
nehmen in der Chemieindustrie von stei-
genden Energiekosten betroffen sind, da-
runter auch wichtige Zulieferer, dann ist
das schon eine ernste Entwicklung. Und
ohne Wettbewerbsfahigkeit gibt es hier
auf Dauer weniger Arbeitsplétze. Da soll-
ten wir uns keine Illusionen machen.

Wo wiirden Sie jetzt sparen?

Ich werde hier keine Streichliste aufstel-
len. Mir geht es auch nicht darum, ein-
fach nur draufzuhauen. Wir brauchen ein
durchdachtes Konzept. Und das ist Auf-
gabe der Politik.

Sind Sie mit der beschlossenen Energie-
preisbremse fiir die Wirtschaft zufrieden?
Henkel ist kein energieintensives Unter-
nehmen, aber viele unserer Zulieferer
sind direkt betroffen. Die Folgen spiiren
wir mit Zeitversatz. Jetzt gibt es wenigs-
tens eine Entscheidung, mit der kann
man arbeiten. Das Gesetz ist zwar nicht
zu 100 Prozent, was ich mir vorgestellt
hatte. Aber es entlastet wenigstens eine
Reihe von Unternehmen im Mittelstand.

Der Energiekonzern Adnoc aus den Emi-
raten will Covestro iibernehmen und
schaut sich in Europa nach weiteren Zu-
kdufen um. Droht Deutschland der Ver-
lust von Wertschopfung, wandern ganze
Produktionsketten und Arbeitspliitze ab?
Das ist mir in der Konsequenz zu stark for-
muliert. Wenn wir keine zuverldssige
Energieversorgung zu wettbewerbsfahi-
gen Preisen haben, dann kann das in der
Tat zu Verlagerungen von Prozessen und
Arbeitsplédtzen fithren. Aber wir haben
Stéarken, auf die wir bauen sollten: Wir ha-
ben immer noch genug Ideen in diesem
Land, genug Ingenieurskompetenz. Wir
diirfen uns darauf aber nicht ausruhen.
Das gilt auch fiir die jingere Generation,
die ihre eigenen Vorstellungen haben —
gerade was das Thema Work-Life-Balance
angeht. Da zeigen sich viele Nationen an-
ders aufgestellt. Deshalb geht der Blick
nicht nur nach USA und China, sondern
auch in den Mittleren Osten.

Ist der Ruf nach der Viertagewoche ein
deutsches Phianomen?

Insgesamt ist das schon eher eine west-
europdische Diskussion. Wir haben uns
ja grundsitzlich in die richtige Richtung
entwickelt, was die Balance von mobilem
Arbeiten und in Prdsenz angeht. Die Be-
reitschaft, aus dem Homeoffice zuriick-
zukommen, konnte sich aber etwa in den
USA noch verbessern. Es gibt in jeder Re-
gion immer unterschiedliche kulturelle
Themen. Das sehen wir bei so einem glo-
balen Konzern wie Henkel. Wir diskutie-
ren hier am Standort Diisseldorf andere
Fragen als an unseren Standorten in
Schanghai, Dubai oder in Los Angeles.

Energie, Wohnen, Einkaufen — gefiihlt
wird alles immer teurer. Gehen die Preise
fiir Konsumenten auch irgendwann wie-
der runter?

Insgesamt sind die hohen Preiserh6hungs-
wellen durch. Es wird bei bestimmten
Marken und Produkten aber selektiv noch
Preissteigerungen geben miissen, weil die
Materialpreise noch weiter steigen. Unab-
héngig davon gab es in der Vergangenheit
gerade von Analysten aber auch Kritik,
unser Sortiment sei zu niedrig bepreist.
Deshalb ist es unsere klare Zielsetzung, in
Zukunft hohere Preispositionen zu beset-
zen. Das hat vor allem mit Innovationen
zu tun, um den Konsumenten einen nach-
vollziehbaren Mehrwert zu bieten.

Wegen der Inflation greifen viele Konsu-
menten aber verstirkt zu Handelsmarken.
In der Tat sieht man gerade im Wasch-
und Reinigungsmittelbereich den Trend
zur Eigenmarke. Es hat sich aber auch in
den letzten 30 Jahren gezeigt, dass die
Konsumenten auch wieder verstiarkt zu
bewidhrten Marken zuriickkehren, wenn
sich die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen verbessern.

Der Handel wirft den Herstellern vor,
die Teuerung zu iibertriebenen Preis-
erhohungen genutzt und sich die Taschen
vollgemacht zu haben.

Wie immer im Leben gab es auch hier
Trittbrettfahrer, die die Entwicklung ge-
nutzt haben, obwohl sie nicht so starke
Materialpreissteigerungen  verkraften
mussten. Wir hatten im Jahr 2021 eine
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GroBer, nicht kleiner: Henkel-Chef Carsten Knobel hat Ubernahmen im Blick.

JWir haben

Handel gezeigt,

Foto Stefan Finger
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dass wir

nicht alles mitmachen*

Seit seinem Amtsantritt hat der Henkel-Vorstandsvorsitzende
Carsten Knobel den Konsumgtiterkonzern gehorig umgebaut.
Im Interview spricht er iiber Preiserhohungen,
Impulse fir den schwachelnden Aktienkurs und warum die
Milliardenliicke des Bundes eine Chance sein kann.

Milliarde Euro Materialpreissteigerun-
gen hinzunehmen, im Jahr 2022 waren
es sogar zwei Milliarden Euro. Selbst in
diesem Jahr sehen wir noch einen An-
stieg. Das sind die Fakten und keine
ausgedachten Zahlen. Was ich dem
Handel auch entgegenhalte: Wir haben
im Konsumgiiterbereich 10 bis 11 Pro-
zent Marge. Das ist deutlich niedriger
als vor den dramatischen Materialpreis-
steigerungen und noch immer ein wei-
ter Weg bis zu einem mittleren zweistel-
ligen Bereich. Einige unsere Wettbe-
werber sind in deutlich hoheren
Sphédren unterwegs. Wir haben dem
Handel in diesem Jahr gezeigt, dass wir
nicht alles mitmachen.

Sie haben in diesem Jahr schon zweimal
die Prognose erhoht, obwohl im Konsu-
mentengeschdift die Absatzmengen zu-
riickgehen, weil Sie die Preise so stark er-
hoht haben. Wie geht das weiter?

Zunichst einmal haben wir Henkel gut
und sicher durch die schwierigen Zeiten
geflihrt. Es wird manchmal vergessen:
Wir haben keine Arbeitsplitze in der Co-
rona-Zeit reduziert, keine Staatshilfen in
Anspruch genommen, wir haben eine
konstante Dividende gezahlt. Zugleich
haben wir uns strategisch, strukturell und
personell  deutlich  weiterentwickelt.
Unsere strategischen Schritte, vor allem
die Zusammenfiihrung von unseren zwei
Konsumgiiterbereichen, tragen nun erste
Friichte. Wir sind deutlich schneller in der
Integration, als wir geplant hatten. Das
Henkel-Geschaft steht jetzt auf zwei Sdu-
len: Einmal sind wir mit unserer Kleb-
stoffsparte Weltmarktfiihrer und wollen
diese starke Position mit mehr Nachdruck
ausbauen als bisher. Auf der anderen Sei-
te optimieren wir nun das Konsumenten-
geschift, um es dann auf einen klaren
Wachstumspfad zu bringen. Wir sehen:
Die Mafinahmen zeigen Wirkung.

Warum ist das Volumen von Henkel im
Konsumentenbereich trotzdem schlech-
ter als das der Wettbewerber?

Wir haben allein in diesem Jahr rund 2,5
Prozent negativen Einfluss durch die ge-
zielte Bereinigung unseres Portfolios.
Den Wegfall des russischen Marktes ha-
ben wir auch schon zu groflen Teilen
kompensiert, obwohl wir dort ein groB3es
und sehr profitables Geschéft hatten. Da-
her konnten wir in diesem Jahr auch
zweimal die Marge anheben. Das sind
Entwicklungen, die in einer Schnelligkeit

Pritt bis Persil

Konsumenten kommen stindig
mit Henkel in Beriihrung, 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 fiir Leitfa-
higkeit und Brandschutz in Batte-
rien. Seit 147 Jahren gibt es den
Traditionskonzern, noch immer
ist die Familie grof3ter Anteilseig-
ner. Wert auch fiir die néchsten
Generationen zu schaffen ist seit
Anfang 2020 eine der Aufgaben
des Vorstandsvorsitzenden Cars-
ten Knobel. Der 54 Jahre alte Ma-
nager hat seine gesamte Karriere
in dem Diisseldorfer Unterneh-
men verbracht. Seitdem er das
Amt an der Unternehmensspitze
antrat, hat Knobel zahlreiche un-
profitable Geschifte verkauft
oder eingestellt, zwei Sparten
des Unternehmens zusammen-
gelegt und — als Folge des Ukrai-
neangriffs — nach mehr als 30
Jahren den Riickzug aus Russ-
land organisiert. joja.

geschehen, die ich so nicht erwartet hat-
te. Das macht mich sehr stolz.

Sie haben die Sparte Wasch- und Reini-
gungsmittel mit den Pflegeprodukten zu-
sammengelegt. Wie zahlt sich das aus?
Im ersten Schritt versprechen wir uns da-
von Bruttosynergien von insgesamt 500
Millionen Euro. Von den 250 Millionen
Euro, die wir uns bis 2024 vorgenommen
haben, rechnen wir mit mehr als 80 Pro-
zent schon in diesem Jahr. Das ist so, weil
wir schon rund 2000 Stellen reduziert ha-
ben. Das haben wir sehr verantwortungs-
voll gemacht und haben wirklich gute Lo-
sungen gefunden. Wir hatten noch nie
eine betriebsbedingte Kiindigung. Ent-
scheidend ist, dass wir uns mehr auf Pro-
dukte und Geschéfte mit hoheren Brutto-
margen und damit unsere starken Mar-
ken konzentrieren. Nur so kdnnen wir in
Innovationen, Nachhaltigkeit und zu-
kiinftiges Wachstum investieren. Deshalb
sind wir im ersten Halbjahr in den Dis-
kussionen mit dem Handel auch so kon-
sequent geblieben.

Das heifit, Sie trennen sich weiter von al-
lem, was nicht zum Markenkern passt und
wenig Ertrag bringt?

Wir investieren deutlich mehr in das Ge-
schift, was wiederum den Umsatz stimu-
liert. Wir konzentrieren uns dabei global
auf Haarpflegeprodukte sowie Wasch- und
Reinigungsmittel. Deshalb haben wir uns
zum Beispiel von Mundpflege, Luftreini-
gern und anderen Geschédften getrennt.
Seitdem ich Anfang 2020 die Verantwor-
tung als Vorstandsvorsitzender ibernom-
men habe, sind wir in einem Transforma-
tionsprozess. Der hitte natlirlich noch
schneller verlaufen kénnen, wenn wir
nicht mit der Pandemie, globalen Liefer-
problemen und Materialpreissteigerungen
sowie dem Russlandkrieg und der Ener-
giekrise konfrontiert gewesen wéren.

Kritiker halten die Strategie dennoch fiir
defensiv. Wo kommt denn die zukiinftige
Wachstumsstory fiir Henkel her?

Zum einen wird sich der asiatische Markt
iberproportional gut weiterentwickeln.
Auch Nordamerika sorgt immer wieder
fur starkes Wachstum. In der EU diskutie-
ren wir zu lange, bis Entscheidungen ge-
troffen werden. Und dann wundern wir
uns, warum unsere Markte nicht so stark
im Wachstum sind.

Dann miissten Sie doch in diese Wachs-
tumsmdrkte auch Ihre Investitionen
lenken.

Nein, wir verteilen breit. Wir haben zum
Beispiel hier in Diisseldorf mehr als 130
Millionen Euro in ein hochmodernes In-
novationszentrum im Klebstoffgeschéft
investiert. Wir eroffnen demnéchst ein
dhnliches in Schanghai und haben in
Bridgewater in den USA schon ein klei-
neres Zentrum dieser Art. Ich glaube, wir
brauchen eine gut ausbalancierte Vertei-
lung — Deutschland oder Europa kom-
men da nicht zu kurz.

Welche Wachstumspotentiale bietet das
Thema Nachhaltigkeit?

Gerade das Klebstoffgeschéft bietet riesi-
ge Chancen bei den Zukunftstrends wie
Mobilitdt, Konnektivitdt, Urbanisierung
und Nachhaltigkeit. Da sehen wir grofie
Potentiale. Wahrend wir in den letzten
Jahrzehnten versucht haben, Bauteile so
fest wie moglich zu verkleben und damit
etwa Verschrauben oder Schweiflen zu
ersetzen, gewinnt durch die Nachhaltig-
keit die Frage des sogenannten Debon-
dings enorm an Bedeutung. Also die Fra-
ge, wie man Klebstoffverbindungen eines
Produkts am Ende des Lebenszyklus wie-
der trennen und damit die Komponenten
recyceln kann. Das gilt aber nicht nur fiir
unsere Kunden, sondern auch fiir unsere
eigenen Verpackungen. Wir haben hier
die klare Zielsetzung, bis 2025 komplett
recyclefihig zu sein.

Schaffen Sie das?
Wir sind auf einem sehr guten Weg. Aktu-
ell liegt der Anteil schon bei 87 Prozent.

Sie haben immer mit den Chancen fiir
Henkel durch die Elektromobilitit ge-
worben, wenn sie je Auto 250 statt wie
mit dem Verbrenner 100 Euro Umsatz
erreichen. Nun hdngt der Absatz in
Deutschland und in anderen Lindern.
Macht Ihnen das Sorgen?

Nein, wir arbeiten mit allen Herstellern
auf der Welt zusammen. Die aktuelle Zu-
riickhaltung der Konsumenten oder Ab-
satzschwéchen heimischer Hersteller be-
sorgen uns also nicht zu sehr oder beein-
flussen uns in unseren Zielsetzungen.

Wiirden Sie fiir neue Subventionen fiir E-
Autos plidieren, damit sich der Markt
entwickelt?

Wir liefern Produkte und Losungen fir
Autos mit Elektroantrieb oder Ver-
brennermotoren. Und das weltweit. Wir
sind von den Entscheidungen einzelner
Hersteller weniger abhéngig, weil wir ein
breites Portfolio haben. Und grundsitzlich
bin ich kein Freund von Subventionen.

Ihr Klebstoffgeschiift trat zuletzt auf der
Stelle, Sie profitieren von historisch star-
ken Margen. Wovon versprechen Sie sich
Impulse, wenn wichtige Abnehmer wie
die Baubranche oder die Elektronik am
Boden liegen?

Unser Klebstoffgeschift ist sehr stark
aufgestellt. Aber natiirlich sind wir damit
von der weltweiten Industrienachfrage
abhéngig. Wir bedienen mehr als 800 In-
dustriesegmente, und viele Bereiche ent-
wickeln sich sehr gut. Was Umsatzwachs-
tum und Volumenentwicklung angeht,
schneiden wir in den Mengen besser ab
als unsere Wettbewerber. Richtig ist, dass
etwa das China-Geschéft und Elektronik
in diesem Jahr nicht die Ergebnisse gelie-
fert haben, die wir normalerweise anstre-
ben. Im September und Oktober haben
wir in der Elektronik aber schon wieder
deutlich bessere Wachstumsraten gese-
hen. Das stimmt mich positiv. Zudem ha-
ben wir gerade erst eine interessante Ak-
quisition abgeschlossen, die uns im
Wachstumsmarkt fiir Reparaturen und
Instandhaltung starkt.

Die Henkel-Aktie hat zuletzt wieder etwas
an Boden gewonnen, aber im Blick auf die
vergangenen fiinf Jahre fast 30 Prozent an
Wert verloren. Was liuft falsch?

Wenn wir uns die letzten zwolf Monate
anschauen, performen wir deutlich bes-
ser als der Durchschnitt unserer Wettbe-
werber im Industrie- und Konsumgtiter-
geschéft. Wenn man sich die langerfristi-
ge Performance anschaut, bin ich auch
noch nicht zufrieden. So hat auch der
Riickzug aus Russland unseren Kurs be-
einflusst. Ich bin fest iberzeugt, dass sich
der Aktienkurs in andere Bereiche entwi-
ckeln wird. Ich verstehe aber, dass der
Kapitalmarkt erst einmal sehen will, dass
wir auch 2024 weiter liefern.

Auch durch spannende Ubernahmen?
Ubernahmen sind ein zentraler Bestand-
teil unserer Strategie. Unser groBer Vorteil
ist, dass wir eine hohe Bonitit und einen
niedrigen Schuldenstand haben. Und am
Markt tut sich etwas, bestimmte Investo-
ren missen sich in dem verédnderten Um-
feld von Unternehmen trennen. Ein Ge-
schéft muss aber immer strategisch passen
und finanziell attraktiv sein. Es geht nicht
einfach um kaufen um jeden Preis. Aber
natiirlich halten wir die Augen nach strate-
gisch passenden und attraktiven Zukéufen
immer auf. Mein Ziel ist es ja nicht, Henkel
kleiner, sondern groBer zu machen.

Das Gesprach fihrten Sven Astheimer
und Jonas Jansen.
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