
20

DIE ZEIT: Herr Knobel, Sie sind mit Ihrem Konzern 
in über 100 Ländern aktiv. Heute ist Donnerstag. Mit 
wie vielen Krisen haben Sie sich in dieser Woche be-
reits beschäftigt?
Carsten Knobel: Seit ich 2020 die Aufgabe als CEO 
bei Henkel übernommen habe, gab es mehr Krisen, 
als ich es mir hätte vorstellen können. Seit Montag ist 
mir immerhin mal keine neue begegnet. Insgesamt 
hat sich das Geschäft dennoch sehr verändert. Gerade 
komme ich zum Beispiel zurück von Investorentref-
fen in New York und Toronto. Es fällt schon auf, wie 
viel mehr Raum das Thema Geopolitik heute ein-
nimmt. Die Weltlage ist unberechenbar geworden, 
das macht auch die Arbeit schwieriger.
ZEIT: Sie traten Ihr Amt während der Coronapande-
mie an, es folgte Russlands Überfall auf die Ukraine, 
dann die Energiekrise, nun der Handelskrieg. Gab es 
einen Moment, in dem Sie nicht weiterwussten?
Knobel: Der Beginn der Coronapandemie war meine 
erste Prüfung, zumal ich gerade CEO geworden war. 
Der schwierigste Moment in meinem bisherigen Be-
rufsleben war aber zweifellos die Zeit nach dem 22. 
Februar 2022, nach dem Überfall Russlands auf die 
Ukraine. Henkel hatte damals ein sehr starkes Russ-
landgeschäft mit einer Milliarde Euro Gesamtumsatz 
und rund 2.500 Mitarbeitern. Es gab viele kritische 
Fragen von Aktionären auf der Hauptversammlung 
kurz nach dem Massaker von Butscha. Ein Journalist 
nannte mich damals ein unsensibles Panzernashorn, 
weil wir unser Geschäft in Russland noch nicht be-
endet hatten. Einerseits konnte ich das verstehen, 
aber treffen Sie mal binnen kürzester Zeit die Ent-
scheidung, sich von einem exzellenten Geschäft zu 
trennen, mit all den Mitarbeitern, die ja auch betrof-
fen sind. Am Ende haben wir nach nicht mal sechs 
Wochen entschieden, uns komplett aus Russland zu-
rückzuziehen. Ich bin überzeugt, dass unsere Ent-
scheidung richtig war, und ich würde sie heute wieder 
so treffen. Das war aber eine Zeit, die mir in der Tat 
schlaflose Nächte bereitet hat.
ZEIT: Sie haben damals eine Rückkaufoption ausge-
handelt. Sind Sie noch in Kontakt mit den Investo-
ren, die das Geschäft übernommen haben?
Knobel: Wir hatten auch eine Verpflichtung gegen-
über unseren Aktionären, eine solche Option vorzu-
sehen, da man nie weiß, wie sich die Lage langfristig 
entwickelt. Und es gibt auch gelegentlich Kontakt mit 
den neuen Eigentümern. Klar ist aber auch: Selbst 
wenn der Krieg mit der Ukraine morgen zu Ende 
ginge, wäre es aus heutiger Sicht mehr als fraglich, ob 
wir in Russland überhaupt wieder Geschäfte machen 
könnten.
ZEIT: Was hat das bei Ihnen im Unternehmen aus-
gelöst, als US-Präsident Donald Trump am 2. April 
mit seiner Tafel im Rosengarten stand und Zölle für 
alle ankündigte?
Knobel: Wir haben einen großen Vorteil: Wir produ-
zieren in der Regel mehr als 85 Prozent der Produkte, 
die wir in einer Region absetzen, auch in dieser Regi-
on. Daher treffen uns die Zölle nicht so stark. Zudem 
ist das die zweite Amtszeit von Donald Trump, und 
wir wussten besser, worauf wir uns einstellen mussten.
ZEIT: Die 90-Tage-Schonfrist, die Trump der EU 
eingeräumt hat, ist noch nicht einmal abgelaufen, 
nun hat er vor wenigen Tagen erst einen Zollsatz von 
50 Prozent für EU-Importe ab Juni angekündigt, nur 
um Europa kurz darauf wieder einen Monat Auf-
schub einzuräumen. Wie, glauben Sie, geht es weiter?
Knobel: Mit dieser Unberechenbarkeit müssen wir 
leben. Ich komme gerade aus den USA zurück. Die 
Stimmung bei den Verbrauchern und bei der Indus-
trie ist sehr gedrückt, und ich glaube, dass sich diesem 
Druck auch die Regierung nicht verweigern kann. Ich 
glaube, dass Donald Trump eines extrem unterschätzt: 
Bei derartigen Handelskriegen gibt es keine Win-win-
Situation. Die Verlierer sind klar, es sind die Konsu-
menten. Das kann sich kein Land leisten. Insofern 
bin ich weiter optimistisch. Während einige Konzerne 
ihre Jahresprognosen wegen der Zölle eingestellt ha-
ben, gehen wir für das Jahr 2025 weiter von steigen-
dem Umsatz und einer höheren Marge aus.
ZEIT: SAP hat seine globale Frauenquote kassiert, mit 
Verweis auf die Politik der Trump-Regierung, die ge-
gen Gleichstellungsprogramme vorgeht. Sie haben 
vor drei Jahren das Ziel ausgegeben, bis 2025 ein aus-
gewogenes Geschlechterverhältnis im Management 
herzustellen. Werden Sie das jetzt überdenken?
Knobel: Nein, wir werden unsere Haltung zum The-
ma Vielfalt nicht verändern. Grundsätzlich geht es 
uns beim Thema Geschlechtervielfalt aber nicht um 
einen konkreten Prozentsatz. Ob wir 47, 49 oder 50 
Prozent Frauenanteil im Management haben, ist nicht 
entscheidend. Es geht um das klare Zeichen in die 
Organisation, dass uns das Thema wichtig ist. Und es 
geht ja auch nicht nur um die Geschlechterfrage. Ein 
breites Spektrum von Altersgruppen und Nationalitä-
ten ist ebenfalls entscheidend für den Erfolg. Trotz-
dem müssten wir reagieren, sobald sich gesetzliche 
Rahmenbedingungen in einzelnen Ländern ändern.
ZEIT: Als Sie CEO wurden, lag der Frauenanteil von 
Henkel in Führungspositionen weltweit bei knapp 36 
Prozent. Wo stehen Sie heute?
Knobel: Bei rund 42 Prozent. Wir haben in dieser 
Hinsicht deutliche Fortschritte gemacht, und das ist 
für mich das Entscheidende.
ZEIT: Sie kennen Friedrich Merz schon lange. Glau-
ben Sie, dass das Land jetzt in besseren Händen ist, als 
es das bei Olaf Scholz war?
Knobel: Ja, das glaube ich. Während der Ampelkoali-
tion unter der Führung von Olaf Scholz wurden in 
den vergangenen Jahren zu wenig notwendige Ent-
scheidungen getroffen.
ZEIT: Friedrich Merz hat aber gerade viele Entschei-
dungen getroffen, die er blockiert hatte, als Teile der 
Ampel sie gerne durchsetzen wollten, etwa die Schul-
denbremse zu lösen.
Knobel: Es bringt nicht viel, darüber zu diskutieren. 
Wir müssen nach vorne blicken. Es geht darum, wie 
wir das Land wieder fit bekommen. Und dazu hätten 
früher Entscheidungen getroffen werden müssen, um 
eine echte Wachstumsdynamik zu schaffen. Ich glau-
be an Europa, ich glaube an unser Land und dass wir 
mit Pragmatismus, Sachlichkeit und einem guten In-
stinkt für die relevanten Themen weiterkommen. 

»Ein Journalist nannte 
mich unsensibles  
Panzernashorn«

Carsten Knobel, 56, testet die Produkte von Henkel auch zu Hause, etwa wenn ein neues Waschmittel auf den Markt kommt
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Und ich denke, dass Herrn Merz diese Charak-
teristika auszeichnen. Wird das einfach? Nein, 
weil er eine Koalition mit der SPD zu führen 
hat, in der es auch unterschiedliche Meinungen 
zu verschiedenen Themen gibt.
ZEIT: Die Koalition plant, die Abschreibungs-
möglichkeiten auszuweiten und später die Un-
ternehmensteuer zu senken plus Industriestrom-
preis und weniger Bürokratie. Reicht das?
Knobel: Es kommt hier nicht auf die ein oder 
andere Maßnahme an. Entscheidend ist aus 
meiner Sicht, dass wir jetzt eine handlungsfähige 
und entscheidungsfähige Regierung haben. Man 
muss auch nicht mit jeder Entscheidung einver-
standen sein. Es kann nicht immer nur nach den 
Wünschen einzelner Unternehmen oder Grup-

pen gehen. Es wird immer Gruppen geben, die 
von einzelnen Maßnahmen stärker oder weniger 
profitieren. Aber man muss wissen, wo es lang-
geht. Was uns unter der Vorgängerregierung ge-
lähmt hat, war die fehlende Planbarkeit bei be-
stimmten Fragestellungen. Wie lange haben wir 
allein über den Industriestrompreis diskutiert?
ZEIT: Wie wichtig ist der für Henkel?
Knobel: Ich bin gegen Subventionen über eine 
längere Zeit, Unternehmen müssen aus eigener 
Kraft und nicht mit staatlicher Unterstützung 
mit Problemen umgehen können. Das gilt auch 
für uns. Der Industriestrompreis ist aus meiner 
Sicht für eine Übergangszeit notwendig, um den 
Unternehmen die Möglichkeit zu geben, die 
Transformation zu einer klimaneutralen Pro-

duktion zu vollziehen und dabei wettbewerbs-
fähig zu bleiben.
ZEIT: Was würde es bedeuten, wenn der Indus-
triestrompreis nicht käme? Er könnte an den 
EU-Beihilferegeln scheitern.
Knobel: Unser Geschäft ist nicht sehr energie-
intensiv, von unseren Herstellungskosten entfal-
len nur zwei bis drei Prozent auf Energie. Bei der 
Chemieindustrie insgesamt, auch bei unseren 
Zulieferern wie zum Beispiel der BASF, ist das 
allerdings ganz anders. Also wären wir indirekt 
betroffen.
ZEIT: Was heißt das konkret?
Knobel: Wenn wir den Industriestrompreis 
nicht einführen, wird sich zum Beispiel die Ab-
wanderung von energieintensiven Produktions-

anlagen aus Deutschland oder Europa weiter be-
schleunigen. Und dann ist das Know-how weg. Des-
wegen wäre es fatal, wenn die Politik noch länger 
wartet und das Thema in die Zukunft verschiebt: Ir-
gendwann gibt es dann hierzulande einfach keine 
Leute mehr, die sich mit diesen Prozessen auskennen. 
Die sind dann irgendwo in Asien oder im Nahen Os-
ten oder in Osteuropa. Dann können wir später nicht 
sagen: Jetzt haben wir bessere Rahmenbedingungen 
geschaffen, ihr könnt alle wieder zurückkommen. 
Das wird nicht funktionieren.
ZEIT: Die deutsche Automobilindustrie steckt in  
einer tiefen Krise. Sie ist für Sie ein wichtiger Kunde. 
Was bedeutet das für Sie?
Knobel: Ich möchte nicht die Entwicklung in einzel-
nen Ländern kommentieren, denn wir arbeiten mit 
allen Automobilherstellern weltweit zusammen. Von 
150 weltweit gefertigten Autos stecken in 140 Autos 
Klebstofftechnologien von Henkel. Das ist ein riesiger 
Markt für uns – und die E-Mobilität eröffnet uns 
neue Wachstumspotenziale. Während wir bei Autos 
mit herkömmlichen Antrieben ein Umsatzpotenzial 
von etwa 100 Euro pro Fahrzeug haben, ist dies bei 
einem elektrobetriebenen Fahrzeug mit deutlich über 
200 Euro mehr als doppelt so hoch. Die Transforma-
tion dieser Branche birgt für uns demnach mehr 
Chancen als Risiken.
ZEIT: Sie haben vergangenes Jahr unter Berufung auf 
höhere Gewalt Klebstofflieferungen an die Automo-
bilindustrie ausgesetzt, weil China die Lieferung des 
Minerals Antimon blockierte. Wie groß ist Ihre Ab-
hängigkeit von chinesischen Rohstofflieferungen?
Knobel: Die Jahre 2021 und 2022 haben uns gelehrt, 
dass die globalen Lieferketten schon ein sehr, sehr 
komplexes Geflecht sind. Wenn da nur Kleinigkeiten 
schieflaufen, kann das die gesamte Kette durcheinan-
derbringen. Uns hilft auch da unser Ansatz, vor Ort 
zu produzieren und dort auch zum größten Teil die 
Rohstoffe zu beschaffen. Natürlich gibt es Abhängig-
keiten von Rohstoffen, die aus anderen Regionen 
kommen können, bevor sie weiterverarbeitet werden. 
Es ist uns jedoch bisher immer gelungen, Lösungen 
zu finden, wenn ein Rohstoff temporär nicht verfüg-
bar war – das war auch bei Antimon der Fall. Hinzu 
kommt: China weiß selbst um die gegenseitige Ab-
hängigkeit bei den Handelsbeziehungen.
ZEIT: Es kann auch sein, dass China selbst zum Ag-
gressor wird und Anlass für Sanktionen gibt. Haben 
Sie Pläne in der Schublade für den Tag, an dem China 
Taiwan angreift?
Knobel: Natürlich bereiten wir uns auf die unter-
schiedlichsten Szenarien vor. Wir hatten auch einen 
Pandemie-Plan in der Schublade.
ZEIT: Was würden Sie tun in dem Taiwan-Fall?
Knobel: Darüber will ich jetzt nicht spekulieren. Aber 
fest steht: In diesem Szenario gäbe es viel wichtigere 
Fragen als jene, was Henkel dann tut.
ZEIT: Sie stecken im größten Konzernumbau der 
Henkel-Geschichte und haben schon knapp 3.700 
Stellen gestrichen. Werden noch mehr wegfallen?
Knobel: Wir haben alle unsere Konsumentengeschäf-
te unter einem Dach, dem der Henkel Consumer 
Brands, zusammengebracht. Vorher hatten wir ein 
eigenes Beauty-Care-Geschäft und ein Wasch- und 
Reinigungsmittelgeschäft. Die waren komplett ge-
trennt voneinander, mit eigenem Vertrieb, eigenem 
Marketing, eigener Forschung, eigener Produktion. 
Die erste Phase, bei der wir Vertrieb und Marketing 
zusammengelegt haben, wurde 2024 abgeschlossen. 
In der zweiten Phase geht es um die Produktionswer-
ke und Lieferketten. Ich bin zuversichtlich, dass wir 
die Transformation Ende 2025 abgeschlossen haben 
werden und dann auch keine weiteren Stellenstrei-
chungen nötig sind. Wir haben geliefert und blicken 
nun nach vorne. Das ist sowohl für unsere Mitarbeiter 
wichtig als auch für den Kapitalmarkt.
ZEIT: Wie erklären Sie sich dann, dass der Kapital-
markt Ihre Konkurrenten Unilever und Beiersdorf 
besser bewertet? Henkel hat seit Ihrem Amtsantritt 
vor fünf Jahren an Wert verloren, die Konkurrenten 
haben hinzugewonnen.
Knobel: Wir sind ja noch mitten in der Transforma-
tion. Das braucht Zeit. Hinzu kommen die schon 
erwähnte Trennung von unserem Russlandgeschäft 
und unsere umfassenden Portfoliomaßnahmen im 
Zuge des Zusammenschlusses unserer Konsumgüter-
geschäfte. Insgesamt haben wir so etwa zwei Milliar-
den Euro Umsatz aus dem Portfolio herausgenom-
men. Dennoch haben wir in den letzten zwei Jahren 
sehr starke Ergebnisse geliefert: mit höherem organi-
schem Wachstum und steigender Marge. Allein in 
den letzten beiden Jahren stieg der Gewinn je Aktie 
um jeweils mehr als 20 Prozent.
ZEIT: Als CEO müssen Sie sich um die Zukunft 
kümmern. Was werden Waschmittel und Klebstoffe 
in zehn Jahren können, das man sich heute nicht vor-
stellen kann?
Knobel: Die Klebstoffe haben in den vergangenen 
Jahren gezeigt, dass sie in der Lage sind, Industrien 
und Technologien zu revolutionieren. So viele Dinge, 
die früher geschraubt oder geschweißt wurden, wer-
den heute geklebt. Zum Beispiel in Autos oder Flug-
zeugen. Wir arbeiten aber auch an sogenannten De-
Bonding-Technologien, mit denen man Klebeverbin-
dungen später sauber trennen kann – um die Roh-
stoffe wiederverwerten zu können.
ZEIT: Heißt: Statt zu dübeln, werden wir unsere Bil-
der und Regale künftig an die Wand kleben?
Knobel: Auch das ist selbstverständlich möglich.
ZEIT: Herr Knobel, Sie sind seit 30 Jahren bei Hen-
kel. Heißt das, Sie waschen Ihre Wäsche seit drei Jahr-
zehnten mit Persil?
Knobel: In unserer Familie sicherlich schon viel län-
ger. Denn auch meine Mutter hat schon mit Persil 
gewaschen. Ich wechsle das Waschmittel aber von 
Berufs wegen immer mal wieder. Denn wenn wir 
neue Produkte entwickeln und auf den Markt brin-
gen, möchte ich mir schon im Vorfeld selbst ein Bild 
machen.
ZEIT: Sie testen jeden neuen Pritt-Stift?
Knobel: Jetzt übertreiben wir es mal nicht.

Das Gespräch führten  
Ileana Grabitz und Roman Pletter

Der Manager 
Carsten Knobel, geboren 1969 in Marburg an der Lahn, 

startete seine Karriere vor 30 Jahren bei Henkel, 2012 
trat er als Finanzchef in den Vorstand ein, 2020 wurde er 

Chef des Gesamtkonzerns. Knobel hat Betriebswirt-
schaftslehre und Technische Chemie in Berlin studiert 

Das Unternehmen
Der Konsumgüter- und Klebstoffhersteller Henkel ging 

aus der gleichnamigen Waschmittelfabrik hervor, die 1876 
von Fritz Henkel gegründet wurde. Der Konzern mit Sitz 

in Düsseldorf hat 47.000 Mitarbeiter in über 100 Ländern 
und erzielte 2024 einen Umsatz von 21,6 Milliarden Euro

Prittstifte, Persil und Industrieklebstoffe

Als Chef des Henkel-Konzerns hat sich Carsten Knobel durch viele Krisen gekämpft.  
Trotz Trump hält er an Diversitätszielen fest, im Zollstreit ist er optimistisch
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