ar ekon.dr ochjurlic, och
associerad forskare vid Hanken

Max Oker-Blom

Konsultbyra bakom en sldja

av sekretess

McKinsey har under sin snart
hundradriga existens bidragit med
vardefulla rad till foretag varlden
over. Konsultbyrdn har dven
arbetat for autoritéra stater, 1atit
vinstbegaret grumla omdomet,
konsulterat dvervakare och 6ver-
vakade samtidigt, bidragit till att
Oka tobaks- och opiatférsaljnin-
gen, och gjort annat som gomts
bakom sekretess. Tva journalister
vid New York Times blottlagger
intressekonflikterna som McKinsey
befunnit sig i.

McKinsey dr sannolikt vdrldens mest vdlkdnda
strategi- och managementkonsultbyrd. Byrdns
vdlutbildade och smarta medarbetare tillkallas
sdrskilt da ett foretag dr i behov av att effektivera
sin verksamhet och forbdttra sin Ionsamhet. Det
att McKinsey anvdnts av statliga myndigheter i si-
tuationer, ddr byran samtidigt konsulterat foretag
som Overvakas av dessa kommer likvdl som en
obekvdm overraskning. McKinseys argument att
klientarbetet dr sekretessbelagt ar inte hallbart i
dylika sammanhang.

I boken When McKinsey comes to town fran
ar 2022 blottlagger forfattarna, New York Times-
journalisterna Walt Bogdanich och Michael For-
sythe dessa intressekonflikter och en hel del dar-
till. Verket dr resultatet av fem dar av efterforsk-
ningar, mangder av intervjuer och ldckta doku-
ment. Med stdd av sekretessavtal har konsultby-
ran hittills lyckats undvika publicitet, men intres-
sekonflikter och uppdragens art har uppenbarli-
gen satt medarbetarnas lojalitet pd prov, vilket
lett till informationslackage.

Walt Bogdanich dr undersokande journalist
och har erhdllit tre Pulitzer-pris. Han har bland
annat gjort rapporter for det kinda amerikanska
tv-programmet 60 minutes, som kunde jamféras
med MOT i Finland eller Uppdrag granskning i
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Sverige, och skrivit artiklar for Wall Street Jour-
nal bade i Washington och New York.

Hans yngre kollega Michael Forsythe, ocksd
undersokande journalist, har bland annat job-
bat med Bloomberg. Forsythe har en ekonomisk
utbildning fran Georgetown och en magisterex-
amen frdn Harvard, medan Bogdanich dr utexa-
minerad statsvetare frdn Wisconsin och magister
i journalistik frdn Ohio State University.

Bidragit till olyckor och ojamlikhet
Boken innehadller ett inledande kapitel och fjor-
ton vdlskrivna redogorelser for bland annat hur
McKinseys alltfor radikala effektiviseringsatgdr-
der av sakerhetsrestriktioner bidragit till olyckor,
rentav dodsfall, vid US Steel och Disneyland, hur
konsultbyrans forslag till I6ne- och bonussystem
for foretagsledare lett till betydande ojdmlikhet
mellan bolagens ledning och arbetstagare, hur
McKinsey konsulterat bade dvervakare och éver-
vakade mer eller mindre samtidigt, hur man gett
rad till saval kinesiska statsagda foretag som det
amerikanska forsvarsministeriet och utvecklat
metoder for social kontroll i Saudiarabien, samt
hur man bidragit till att 6ka tobaks- och opiatfor-
sdljning och minskat pa forsdkringsersdttningar
for att hoja 1onsamheten, etcetera.

[ boken ingdr ocksd ett kapitel om vardepap-
perisering av skrdplan, som anses ha lett till fi-
nanskrisen 2008, och till vilken McKinsey sags
ha bidragit genom att aktivt fororda metoden.
Det dr frdgan om spdnnande och vilskrivna,

"Det dr fragan om spdnnande och vdl-
skrivna, men samtidigt djupt orovéck-

ande, avsnitt. Allt detta har enligt
forfattarna skett bakom en sléja av
sekretess i stort sett dnda till for ett par
dr sedan, da konsultuppdrag for bland
annat medicinindustrin fick negativ
publicitet och ledde till utbetalning av
betydande ersdttningar.

men samtidigt djupt orovackande, avsnitt. Allt
detta har enligt forfattarna skett bakom en slo-
ja av sekretess i stort sett dnda till for ett par ar
sedan, dd konsultuppdrag for bland annat med-
icinindustrin fick negativ publicitet och ledde till
utbetalning av betydande ersattningar.

Det dr inte majligt att har redogora for samtli-
ga avslojanden, men jag lyfter fram tvd exempel
eller fallstudier, vilka framstdr som nog sa grave-
rande. Det gdller konsultuppdrag for tobaks- och
medicinindustrin.

Tobakskonsultationer och
intressekonflikter

Det har ldnge varit kdnt att det rader ett kausal-
samband mellan tobaksrokning och cancer. Re-
dan pa femtiotalet kopplade rapporter ihop rék-
ning och lungcancer, och amerikanska halso-
myndigheter varnade medborgarna for att rok-
ning kan ha dédlig utgdng. 1) McKinseys enga-
gemang kan enligt forfattarna spdaras atminsto-
ne till 1956 da byrdn gjorde en helhetsanalys av
Philip Morris affarsverksamhet. Ett ar senare for-
fattade de en sekretessbelagd studie om hur en
forsknings- och utvecklingsenhet borde etable-
ras. Det gdr med andra ord inte att forneka att
McKinsey kande till halsoriskerna med tobaks-
rokning. I sin rapport rekommenderar de nam-
ligen bland annat att Philip Morris ger en enhet
i uppdrag att “coordinate all research that bears
on the problem of smoking and health” och ut-
fora studier rorande “the physiological effects of
cigarette smoking”.

1964 meddelade chefen for den amerikanska
hélsovarden, surgeon general, dr Luther Terry,
att flera studier hade bekrdftat sambandet mel-
lan lungcancer och rokning. Med tanke pd att
McKinsey hade rykte om sig att systematiskt och
noggrant satta sig in i olika fragor kan det knap-
past ha undgdtt dem vad detta betydde for to-
baksindustrins rykte. Trots detta dtog sig McKin-
sey uppdrag for allt fler tobaksbolag, sdsom R.J.
Reynolds, Lorillard, Brown & Willamson, British
American Tobacco och till och med Japan Tobac-
co International.

Tjugo ar senare, det vill sdga 1985, fungera-
de McKinsey som konsult bland annat for Philip
Morris blivande verkstdllande direktor William
Campbell roérande hur bolaget skulle bibehalla
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sin konkurrenskraft trots att forsdljningen stag-
nerat pd grund av hélsorisker.

Bokens forfattare fragar sig bland annat, na-
got ironiskt far man anta, hur McKinsey kunde
ge konsulthjalp till sjukhus och halsomyndighe-
ter rorande kostnadsnedskarningar déd deras to-
baksklienter samtidigt fyllde sjukhusen med pa-
tienter.

Sedan 2009 har FDA, the Federal Drug Agen-
cy, i USA overvakat och reglerat tobaksindustrin.
McKinsey har ocksd fungerat som konsult for
FDA. McKinsey har med andra ord “played both
offense and defence”. Hur det varit mojligt att
undvika intressekonflikter dr svart att forstd.

"Bokens forfattare fragar sig bland
annat, ndgot ironiskt fdr man anta,
hur McKinsey kunde ge konsulthjalp till
sjukhus och hdlsomyndigheter rorande
kostnadsnedskdrningar da deras

tobaksklienter samtidigt fyllde
sjukhusen med patienter”

For att bilden skall bli komplett dr det dnnu
skal att belysa McKinseys uppdrag for Juul, till-
verkaren av e-cigaretter. Att McKinsey inte skulle
ha varit medvetet om nikotinets beroendefram-
kallande verkan vid inhalering av dngan i en e-

Som resultat av fem
ar av efterforskningar
har Walt Bogdanich
och Michael Forsythe
latit ljuset falla pa
intressekonflikterna
som konsultbyrdn
McKinsey forsokt dol-
Jja bakom sekretess.

cigarett dr osannolikt. Till saken hor att konsult-
byrdn dessutom assisterat Juul att forfatta res-
ponsen pd FDA:s forfrdgan rorande foretagets
marknadsforing av produkterna. McKinsey med-
delade att man slutat ge konsultassistans till Juul
varen 2019 pa grund av regleringsosakerhet och
okad anvdndning av e-cigaretter bland unga.

Enskilda konsulter kan enligt McKinseys in-
terna regler vdgra arbeta for en klient om de an-
ser det oetiskt, men pd grund av konsultbyrans
decentraliserade struktur har enskilda partners
kunnat bestimma vilka klienter de tar sig an.
McKinsey har likvdl meddelat att de inte sedan
ett par dr tillbaka fungerar som radgivare i to-
baksfrgor.

Opiatepidemin

De flesta foretag kontaktar McKinsey pd basen
av konsultbolagets renommé eller pa grund av
rekommendationer. Ett tredje satt dr att finga
presumtiva klienters uppmarksamhet genom att
publicera intressevdckande artiklar i affarstid-
skrifter. Ar 2002 publicerades en dylik av en av
McKinseys konsulter Martin Elling. Den hand-
lade om hur en ldkemedelsfirma kunde 6ka sin
forsadljning genom att kolla upp databasen i vil-
ken en patient fyller i en order for ett visst lake-
medel. Denna uppgift kan matchas med tillver-
kare och ldkare. Informationen kan sedan an-
vandas for att rikta marknadsforingsatgarder
och forsdljning till en ldkare som forvdntas or-
dinera mer av ett visst lakemedel over en ldng-
re period oberoende av hur litet denne ordine-
rar vid ett visst 6gonblick. Denna metod kun-
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de ocksd anvdndas for att belona framgdngsri-
ka forsaljare.

Den amerikanska ldkemedelsfirman Purdue
Pharma tog uppenbarligen till sig idén i och med
att de anlitade McKinsey mellan aren 2004 och
2019 for marknadsforingsarbete rorande bland
annat den smartstillande medicinen OxyContin.
For detta erholl McKinsey 83,7 miljoner dollar
i arvoden.

Purdues forsdljning dkade madrkbart. Detta
resulterade likval i beroende och anvdndning
av starkare droger ifall OxyContin inte var till-
gangligt, som i sin tur ledde till dodsfall. Mang-
as rykte forstordes och Elling, som forsokt dol-
ja McKinseys medverkan att 6ka, “turbo char-
ge”, Purdues forsdljning avskedades av konsult-
byrdn. For att forlikas och avsluta myndighets-
utredningen i drendet, som pabdrjats av Massa-
chusetts delstatsaklagare 2019, betalade McK-
insey ut over 600 miljoner dollar till olika del-
stater, utan att likvdl medge att byrdn gjort sig
skyldig till lagstridigheter. Intressant dr ocksd att
notera att Massachusetts guvernor efter det att
McKinseys roll uppdagats avtalade om uppdrag
for konsultbyrdn. Detta undgick inte statsdkla-
garen, som karaktdriserade guvernorens beslut
som upprorande.

Avslutande reflektioner

McKinsey grundades 1926 i Chicago av profes-
sor James O. McKinsey. Foretaget har sedan dess
vuxit betydligt och har i dag mer dn 80 kontor
i 45 linder med en sammanlagd omsattning pa
15 miljarder dollar (2021). Med sina 38 000 an-
stdllda ar McKinsey jamforbart med vilket mul-
tinationellt foretag som helst.

Konsultforetaget skiljer sig i alla fall dtmins-
tone i ett vdsentligt avseende. Den platta orga-
nisationen med lokala partners i bestimmande
stdllning har uppenbarligen mojliggjort uppdrag,
som atminstone i efterskott inte tdl dagsljus. Har
har intjdningen trumfat éver etiken.

En av McKinseys interna principer, som eta-
blerades redan dr 1937 av Marvin Bower, en av
bolagets forsta konsulter, var att klientens in-
tresse skall ga fore McKinseys intjaning. Andra
ar att inte diskutera klienternas angeldgenheter,
att berdtta sanningen for klienten dven om det-
ta strider mot klientens egen uppfattning, etce-

tera. Det framstdr som uppenbart att McKinsey
betraffande de uppdrag bokens forfattare avslo-
jar nog lagt vikt vid sekretess, men glomt de 6v-
riga principerna.

Det dr sjdlvklart att McKinsey under sin snart
hundradriga existens gjort manga saker ratt och
bidragit med vdrdefulla rad till foretag varlden
over. Att arbeta som konsult for autoritdra sta-
ter och att ldta vinstbegdret grumla omdomet vid
val av klientuppdrag vdcker likval oro. Bokens
avslojanden bor lasas med eftertanke inte ba-
ra av foretagsledare och foretrddare for ndrings-
livet, utan ocksd av McKinsey sjdlvt. Forfattar-
na till When McKinsey comes to town har med
boken gjort en betydande insats for transparens
och etiskt hdllbar affirsverksamhet.

Fotnot

1) Se tex. Oker-Blom, Max — Aalto-Setéld, Minna, Pelkis-
tetyt pakkaukset, tavaramerkkioikeudet ja "nudging’-
tyyppinen lainsadddnto, Lakimies 2/2018 s. 240-252. Arti-
keln fokuserar pa juridiska dtgérder fér minskning av to-
baksrékning, men av den framgar bl.a. att ca 6 miljoner
manniskor pa global niva fortfarande dér arligen p.g.a.
tobaksrokning. | artikeln "Yhdenmukaistetut tupakka-
pakkaukset ja Suomi, Lakimies 5/2022 s. 813-823 av sam-
ma forfattare, konstateras att den drliga tobaksrelatera-
de dédssiffran i Finland &r ca 4000 trots att tobaksrok-
ningen bland den arbetsféra befolkningen (20-64 aring-
ar) minskat betydligt, d.v.s. till 15 % bland mén och 13 %
bland kvinnor.
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