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Hacerse rico sin sentirse culpable

Los valores de McKinsey

A los estudiantes universitarios mds inteligentes y mejor pre-
parados, un puesto de trabajo en McKinsey & Company pue-
de parecerles una forma de conseguir dinero y prestigio, asi
como una oportunidad de demostrar su valia resolviendo los
problemas mas dificiles del mundo empresarial.

Como consultora de gestion, McKinsey no tiene rival, y
actia como tal. Cuando convoca plazas cada afio, se presen-
tan hasta 200.000 solicitudes, y contrata al 1 o al 2 por ciento.
Trabajar en McKinsey, aunque sea poco tiempo, es un pasa-
porte de por vida al sector empresarial y gubernamental, gra-
cias a la extensa red de exempleados de la firma que hay por
todo el mundo.’

Otras empresas de prestigio ofrecen buenos sueldos y el
estatus que conllevan. McKinsey hace lo mismo, pero va mis
alld y ofrece a sus nuevos empleados? la posibilidad de usar su
talento para un fin superior: hacer del mundo un lugar mejor.
«El cambio que importa», les dice McKinsey a sus solicitan-
tes de empleo, un argumento de venta para hacerse rico sin
sentirse culpable. «Los valores son la base de nuestra organi-
zacién», insiste la firma.3

Al presentarse como una consultora con corazén, no solo
con afin de lucro, McKinsey atrae a muchos estudiantes jove-

33



LA CONSULTORA

nes e idealistas preocupados por cuestiones como el calenta-
miento global, la desigualdad y la justicia racial. El suyo es un
buen argumento de venta, uno que les dice de forma contun-
dente a los futuros lobos de Wall Street que no hace falta que
se presenten como candidatos a trabajar alli. Pero McKinsey
también ofrece algo igual de embriagador: influencia.

Durante el pasado siglo, McKinsey ha construido met6di-
camente su consultora de bandera vendiendo su filosofia de
gestion cientifica de las principales empresas del mundo. En
un momento u otro la mayoria de las compaiias de la lista
Fortune 500 han pagado a McKinsey por sus servicios. Lo
mismo ha hecho mis de un centenar de organismos publicos
de todo el mundo.

Como la firma no informa de quiénes son sus clientes ni
revela lo que les recomienda, los estadounidenses y, cada vez
mas, los ciudadanos del resto del mundo desconocen en gran
medida la profunda influencia de McKinsey en sus vidas, en
aspectos que van desde el precio y la calidad de la atencién
médica que reciben a los trabajos que pagan la educacion de
sus hijos.

Una busqueda en los registros escritos, entre ellos los do-
cumentos internos de la empresa,* evidencié que la firma ha-
bia asesorado a practicamente todas las principales compaiiias
farmacéuticas —y a sus organismos reguladores guberna-
mentales—, ademds de a aseguradoras médicas, compaiiias
aéreas, universidades, museos, fabricantes de armas, empresas
de capital inversion, casinos, casas de apuestas, equipos de-
portivos profesionales y medios de comunicacién, incluido
The New York Times.s Muchos de sus consultores se sentian
tan en su salsa asesorando a los altos cargos de Trump como
a los de Obama.

Con una influencia que se extiende a mis de 65 paises,
pueden susurrarle al oido a déspotas y lideres electos por
igual. En 15 de esos paises, la consultora ha asesorado al ejér-
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HACERSE RICO SIN SENTIRSE CULPABLE

cito, a la policia y a los ministerios de Defensa y Justicia. Sus
consultores han opinado sobre el mantenimiento y la gestién
de «vehiculos blindados de transporte de personal, dragami-
nas, destructores y submarinos».® Los gobiernos contratan a
McKinsey para que les asesore con fondos soberanos de mas
de un bill6n de délares. Los sustanciosos ingresos de la firma
hacen posible que gestione un fondo de cobertura privado
para sus socios sénior, con partes muy importantes de sus
aproximadamente 31.500 millones de délares en activos ocul-
tos tras una marafia de empresas pantalla en un paraiso fiscal
insular del canal de la Mancha.?

La reputacién de McKinsey se ve reforzada por el éxito de
sus exempleados, entre ellos Tom Cotton, senador republica-
no por Arkansas; Pete Buttigieg, secretario de Transporte de
Estados Unidos; Bobby Jindal, exgobernador de Luisiana;
Sheryl Sandberg, de Facebook; Lou Gerstner, de IBM y Amer-
ican Express, y James P. Gorman, de Morgan Stanley y Mer-
rill Lynch. Fuera de Estados Unidos, los exempleados de
McKinsey también han alcanzado posiciones de relumbrén,
entre ellos Kirill Dmitriev, director del fondo soberano ruso;
William Hague, exministro de Asuntos Exteriores britanico,
y Tidjane Thiam, ex consejero delegado de Credit Suisse.®

Aunque la consultora lleva el nombre de su fundador,
James O. McKinsey, su lider espiritual fue Marvin Bower, que
se incorpord a la firma en 1933 e inaugurd una era de profe-
sionalidad que bebia de lo que habia aprendido en el presti-
gioso bufete de Cleveland del que venia. Bower, un hombre
brillante pero intransigente, definié cémo debian trabajar y
vestir los consultores. Insistia en que a McKinsey se la llama-
ra «firma», no empresa; en que €l dirigia un despacho, no un
negocio, y en que la relacién con los clientes era un compro-
miso, no un trabajo. Segun la historia oficial de la empresa, y
en palabras de uno de sus consultores, «la propia palabra “co-
mercial”, cuando se le aplica a alguien en McKinsey, es el
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equivalente a una blasfemia».® Gracias a los principios de
Bower —el principal, el de que el cliente es lo primero—, la
consultora empez6 a crecer.

Bower, graduado en Derecho y en Ciencias Econémicas
por Harvard, crefa que a los consultores era mejor contratarlos
jovenes y formarlos en la propia empresa, porque «es més facil
y mds efectivo ensefiar a personas excepcionales en sus afios de
formacion».” No queria que los consultores prestaran ningin
tipo de asesoramiento que pudiera estar contaminado por su
experiencia empresarial previa o, peor aun, por su intuicion.

Bower también estreché el productivo vinculo de McKin-
sey con la Facultad de Ciencias Econémicas de Harvard al re-
clutar sistematicamente a sus prestigiosos becarios Baker, que
eran los estudiantes que recibian honores académicos y esta-
ban entre el 5 por ciento que sacaba mejores notas de su clase.”
Duff McDonald, que ha escrito varios libros muy bien docu-
mentados sobre McKinsey y la Facultad de Econdmicas de
Harvard, revel6 que unos 500 graduados esa institucion traba-
jaban para McKinsey en 2010, més que en Goldman Sachs,
Google y Microsoft, los principales rivales de la consultora en
materia de contratacion.

La reputacién de la Facultad de Econémicas de Harvard
fue en aumento a medida que McKinsey contrataba a cada
vez més de sus graduados, y McKinsey gané visibilidad a tra-
vés de la Harvard Business Review. Desde 1959, la revista con-
cede los premios McKinsey a las mejores «reflexiones sobre
gestion de cardcter prictico e innovador» aparecidas en la
publicacién durante el afio.

Si hubiera un premio por sacarle el maximo partido a sus
clientes, McKinsey seria la favorita para ganarlo. Un socio
sénior les conté a los empleados jovenes que, cuando €l em-
pez6 en la firma, un directivo de McKinsey se ofreci6 a darle
un consejo sobre coémo trabajarse su relacién con los clientes:
«Hazte un hueco como sea y propiagate como una ameba.
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HACERSE RICO SIN SENTIRSE CULPABLE

Cuando ya estés dentro, extiéndete por la organizacion y haz
de todo». En otras palabras, les dijo el socio sénior, hay que
actuar como «un caballo de Troya».'3

Aunque su sede estd en Nueva York, McKinsey funciona a
través de oficinas semiauténomas distribuidas por todo el
mundo. Si Nueva York es la ciudad que nunca duerme, lo mis-
mo le pasa a McKinsey, porque hay personal técnico a todas
horas dispuesto a ayudar a los consultores de las diferentes
zonas horarias en la preparacion de sus conclusiones en el for-
mato estindar de la firma: las presentaciones de PowerPoint.

Los argumentos de venta de McKinsey convencieron a Rogé
Karma, un graduado de la Universidad de Notre Dame. Eligio
a la consultora porque hacfa hincapié en que podia mejorar la
vida de las personas. «No es lo que dice Goldman Sachs. No es
lo que dice ExxonMobil», dirfa. Karma, que ahora trabaja en el
podcast de Ezra Klein, en The New York Times, lo vio como
algo que podia servirle a largo plazo. «Trabajando en McKin-
sey adquieres una serie de herramientas, una forma de actuar
que te ayudard a ser un agente del cambio cuando salgas al
mundo. Da igual lo que quieras hacer, da igual el impacto que
quieras tener: vas a contar con ese conjunto de herramientas.»

Segtin un graduado universitario que trabaj6 en Goldman
antes de hacerlo en McKinsey, la diferencia entre una y otra
consultora no podia ser mis acusada. En Goldman, «nunca,
jamds, hubo un intento de ser algo distinto de lo que eran
—“somos los tiburones y eso es lo que se nos da mejor, y todo
el mundo quiere trabajar aqui porque somos los tiburones”—
y eso es estimulante. Nadie se engafiaba al respecto al irse a la
cama por las noches».'s

McKinsey se presentaba de otro modo. «Estd mas claro
que nunca que tenemos que trabajar con nuestros clientes
para tener en cuenta el impacto global de lo que hemos cons-
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truido juntos, no solo desde el punto de vista de los resultados
sino de la sociedad en su conjunto», dirfa el ex socio director
Kevin Sneader en 2018. Con ese fin, McKinsey patrocinaba
programas a favor de las mujeres, los jovenes en situacion de
exclusion social y las personas de color, entre otras contribu-
ciones sin animo de lucro.

Erik Edstrom entré6 en McKinsey para luchar contra el
calentamiento global. Caitlin Rosenthal, graduada por la
Universidad de Rice, se incorpord a la oficina de Houston sin
saber qué esperar, pero la actitud de sus companeros la sor-
prendié gratamente. «En mi primer dia —recordaria—, yo
dije: “No quiero trabajar para ninguna empresa petrolera”.»
Anunci6 también que no queria trabajar para ninguna farma-
céutica. McKinsey respet6 ambas peticiones. «Mi primer
proyecto fue trabajar para un museo local», dirfa Rosenthal,
que ahora es profesora de historia en la Universidad de Cali-
fornia, en Berkeley.

Hay otras compaiiias que predican que es posible triunfar
en los negocios haciendo las cosas bien. Google habia llegado
a tener un lema muy simple: «No seas malvado». Ese lema
desapareci6 del preambulo a su c6digo de conducta en 2018,
en la época en que su consejero delegado era Sundar Pichai,
exconsultor de McKinsey.

Pocas companias promueven los «valores» como herra-
mienta de contratacion con el fervor de McKinsey.

Ese discurso se introduce a menudo cuando a los candida-
tos a trabajar en la empresa se les pide en las entrevistas que
resuelvan problemas como por ejemplo como mejorar la dis-
tribucién de las vacunas en Africa, un asunto al que McKinsey
se enfrentd, de hecho, en Nigeria. «Estaba todo pensado para
que pareciera el tipo de trabajo que haria habitualmente en
caso de incorporarme», dirfa Karma.
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Un estudiante de Harvard asegur6 que no habia oido jamis
hablar de McKinsey, pero que se presenté al puesto porque
sus amigos lo hicieron. «Nadie suefia de pequefio con ser
consultor de McKinsey», reconoceria. Pero una noche, des-
pués de clase, mientras bebia vino de una taza de plistico,
decidié rellenar una solicitud. Tras dos rondas de entrevistas,
le hicieron una oferta. «Intentan por todos los medios que
firmes al momento.» Y cuando lo haces, dijo, quienes te han
reclutado abren una botella de champén.™

En su primer afio en McKinsey, un graduado universita-
rio puede llegar a ganar hasta 195.000 délares, bonos inclui-
dos, pero a menudo se espera de ellos que trabajen hasta altas
horas de la noche y hagan viajes frecuentes.’” «Yo lo dejé al
cabo de un ano», explicaria Louis Hyman, profesor asociado
de Historia de la Economia en la Facultad de Relaciones In-
dustriales y Laborales de la Universidad de Cornell. «Una de
las cosas que me dijeron tras un encargo fue que yo era dema-
siado académico. No necesitamos académicos. Necesitamos
atletas. Se trata de soportar el dolor, pero también de pensar
solo en el equipo, en la victoria.»

Tras una breve explicaciéon de cé6mo funciona todo, a
los nuevos empleados les asignan proyectos coordinados
por los responsables de la relacion con el cliente, que a su vez
supervisan los socios de la firma. Un novato que quiera ascen-
der en el escalafon debe trabajarse la relacion con los socios
capaces de pasarle trabajo con clientes importantes y renta-
bles, el tipo de trabajo capaz de llamar la atencién de los so-
cios sénior. Sin un padrino en la firma, los empleados acaban
«haciendo pasillos», es decir, fuera de la circulacién, ya sea a
la espera de un encargo o intentando sacar adelante sus pro-
pios proyectos.

«Cuando yo era un asociado de primer afio, vivia con
mucha ansiedad estar haciendo pasillos mientras otros esta-
ban hasta arriba de trabajo —recordaria un socio de McKin-
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sey—. Ahora me reiria de mi mismo por llevar tan mal hacer
pasillos cuando lo que estaba haciendo era trabajar para
conseguir clientes.» Sin nuevos clientes, la empresa dejaria
de existir.™®

McKinsey da trabajo a unas 34.000 personas,’ muchas de
las cuales abandonan la empresa o, en el lenguaje de la con-
sultora, se van porque «se les recomienda que se vayan» tras
una evaluaciéon mediocre. Los que se quedan han demostrado
no solo que valen para el trabajo, sino también su capacidad
para arrimarse a personas importantes de McKinsey y abrirse
el camino al ascenso. Un pequefio porcentaje acabard como
socio o socio sénior, con un salario millonario.

Dejar McKinsey no es ninguna deshonra. Es mds bien
como graduarse en la universidad, con la ventaja de tener
muy buenos contactos de cara a futuros trabajos. McKinsey
sabe que sembrar el mundo empresarial de exempleados ten-
dra un retorno en forma de nuevos clientes.

El prestigio de McKinsey le permite involucrarse, sin
que en la mayor parte de los casos se la critique, en practi-
cas que otros considerarian vergonzosas o inapropiadas. La
consultora asesora simultineamente a empresas que compi-
ten en el mismo mercado, de modo que un grupo de consul-
tores puede estar asesorando a la Compaiia A sobre la mejor
manera de dejar atrds a la Compania B mientras que otro
grupo de consultores puede estar diciéndole a la Compania
B como acabar con la Compaiia A. McKinsey también ase-
sora a los organismos oficiales encargados de regular a otros
clientes de la consultora. Ademas de asesorar a la Adminis-
traciéon de Alimentos y Medicamentos de Estados Unidos
(FDA, por sus siglas en inglés), McKinsey ha trabajado con
al menos a 19 clientes del dmbito farmacéutico, todos ellos
sometidos a la normativa de la FDA.>°
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HACERSE RICO SIN SENTIRSE CULPABLE

McKinsey defiende esas practicas sobre la base de que existen
salvaguardas suficientes para garantizar que la informacién
confidencial no se comparte de forma inapropiada.

Los valores de McKinsey son mis que una herramienta de
marketing; son los dngeles guardianes de la firma, segin una
historia oficial de la empresa que no se ha puesto en circula-
cion. «Siempre que la firma ha cometido errores o ha dejado
que su ambicién se desboque, sus valores han actuado a modo
de freno —dice McKinsey—. Un sistema de valores es la base
esencial del éxito institucional a largo plazo.»*'

Para hacer hincapié en ello, a los empleados de McKinsey
se les pide que participen en un «Dia de los Valores» que
organizan las oficinas de todo el mundo. Es una oportunidad
para que los socios sénior hablen largo y tendido sobre c6mo
aplicar los valores de McKinsey en el trabajo cotidiano. En
2019, el socio director de Australia, John Lydon, sefialé que,
como minimo, McKinsey no deberfa trabajar con clientes que
hicieran dafio o mataran a personas o engafiaran a los consu-
midores.*?

Justo antes de su muerte en 1968, el presidente de la em-
presa, Gilbert Clee, hizo una reflexion sobre la importancia
de esos valores. «Al margen del dmbito de intereses de un
individuo o de lo que quiera hacer con su vida —manifest6—,
creo que la firma ofrece otras dos grandes satisfacciones: po-
der mirarse al espejo cada mafiana y decir “No tengo nada de
lo que avergonzarme”.»*3

Son las palabras de un orgulloso directivo de McKinsey
de otra época. Pero hay otros —muchos, de hecho— que se
han mirado al espejo y a los que no les ha gustado lo que han
visto. En los dltimos afios, las acciones de McKinsey a menu-
do han parecido traicionar su tan cacareado sistema de valo-
res. Desde 2018, con la prensa revelando un escandalo tras
otro, los directivos de McKinsey no lo han tenido facil para
contrarrestar lo que se ha convertido en la amenaza mas grave
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para la reputacién de la consultora en toda su larga historia.
Se han celebrado reuniones de emergencia, se han pedido
disculpas, se ha nombrado un nuevo director general y se ha
reforzado la politica de gestién de riesgos.

Mientras la consultora investigaba los que habia tras to-
dos esos problemas, una explicacién se perfilaba con claridad,
tan evidente que era ficil pasarla por alto. Y resultaba estar en
los mismos cimientos sobre los que Marvin Bower habia le-
vantado McKinsey.

Hasta hace poco, la web de McKinsey enumeraba 15 valores
especificos que «configuran tanto nuestra estrategia a largo
plazo como el modo en que trabajamos con a nuestros clien-
tes en el dia a dia».># Muchos de esos valores son rutinarios y
obvios, como «Establecer relaciones duraderas basadas en la
confianza» y «Llevar la innovacién en la practica de la gestion
a todos los clientes».

Algunos estin pensados para crear un entorno en el que
los consultores puedan ascender, como «Apoyar una merito-
cracia solidaria». Otro fomenta el librepensamiento: «Defen-
der la obligacién de discrepars.

Con el tiempo, se han ido actualizando algunos detalles
de esos valores, pero el principal valor —el nimero uno de
la lista— nunca ha cambiado: «Anteponer los intereses del
cliente a los de la firma». En su dia, McKinsey habia llegado
a adoptar un enunciado mas amplio en el que se decia que los
clientes eran lo primero, la firma lo segundo, el dinero lo ter-
ceroy el interés personal lo cuarto. Con el tiempo, la referen-
cia al dinero desaparecid, tal vez porque en un lugar obsesio-
nado con la profesionalidad mencionar esa palabra sonaba
indecoroso.*s
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Los clientes se sentian comodos con los valores de McKinsey.
Y, desde su perspectiva, asi deberia ser, puesto que McKin-
sey cobra una prima por sus servicios. A una empresa de tele-
comunicaciones que necesitaba ayuda hace unos afos le facturé
mas 120 millones de délares en dos afos.?¢ Por esa cantidad de
dinero, los clientes deberian recibir a cambio lo que quisieran.

Segiin Rosenthal, la consultora que empez6 en la oficina
de McKinsey en Houston, la mixima de priorizar los intere-
ses del cliente suena muy altruista pero no deberia confundir-
se con un servicio publico. «El modo en que se habla del ser-
vicio al cliente hace que parezca que servir al cliente, en si
mismo, sea algo valioso, al margen de lo que haga esa empre-
sa —dirfa—. A mi me pone un poco los pelos de punta que el
servicio al cliente esté en lo mas alto de la lista, y que no haya
ninguna salvedad.»*7

Karma, el guionista de pddcasts, ve una diferencia entre
trabajar para una compafia que fabrica un producto y trabajar
para McKinsey. En la primera, sostiene, «vas a sentir también
cierta lealtad hacia el producto, y una cierta lealtad hacia la
gente; el tipo de valores que tienes son otros». En McKinsey,
«el tnico objetivo de tu trabajo es que los accionistas ganen
mas dinero».?®

"Todo ello trae a colacion el segundo valor*? de McKinsey,
el imperativo de «respetar unos estandares €ticos elevados».
¢Sugiere con ello que los consultores, entre otras cosas, no
deberian trabajar para clientes con un comportamiento dafii-
no o que anteponen sus beneficios al bienestar de sus emplea-
dos? No es una cuestién menor para una consultora que ha
dicho a menudo que su principal activo, ademas de su perso-
nal, es su reputacion.

¢Qué ocurre si un cliente vende productos adictivos que se
sabe que provocan la muerte o niega a los inmigrantes un trato
adecuado o apoya a gobiernos corruptos y antidemocraticos?
No son preguntas hipotéticas. En todos esos casos, McKinsey
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pudo escoger, y se puso del lado de los clientes. «Si quieres
llevar a cabo un trabajo ético, si esa es una prioridad para ti,
entonces tienes que estar dispuesto a rechazar oportunidades
de ganar dinero. Nunca tuve claro que McKinsey tuviera in-
tencién de hacerlo», diria Rosenthal.3°

Seth Green, que se incorporé a McKinsey recién salido de
la Facultad de Derecho de Yale, comparte su preocupacion.
«En este tipo de negocio, si no hay un propésito moral, el
propésito acaba siendo inevitablemente el cliente, y lo que sea
que el cliente trate de conseguir», reflexionaria Green, ahora
decano en la Universidad de Chicago.’* En un articulo publi-
cado en Fortune, Green se preguntaba: «¢Decirle a una em-
presa tabaquera a la que no le va muy bien que emplee estrate-
gias de marketing mds ambiciosas seria un ejemplo de nuestros
valores en accién? Silo es, ¢podemos llamarlos valores?».3?

Garrison Lovely se incorporé a McKinsey en parte para
encontrar formas de reducir la violencia en las circeles. «<Empe-
cé a trabajar como consultor en McKinsey con la esperanza de
cambiar el mundo desde dentro y creyendo que la mejor mane-
ra de avanzar es ejerciendo algun tipo de influencia en quienes
manejan las palancas del poder —escribiria Lovely en un articu-
lo de 2019—. En lugar de ser un agente del cambio, vi que
formaba parte de las fuerzas mis dafiinas que asolan al mundo:
la resurgencia del autoritarismo y el continuo avance subrepti-
cio del mercado en todos los ambitos de la vida.»3

En décadas anteriores, la firma ha escapado en gran parte
del escrutinio publico —la excepcién mas notable serfa el papel
de McKinsey en la debacle de Enron—, en parte por el obs-
ticulo que supone otro de los 15 valores de la consultora: «Pre-
servar la confidencialidad de los clientes». El piblico y sus re-
presentantes gubernamentales no estin en posicién de juzgar
nada si no saben lo que hace McKinsey, ni qué dice o a quién.

44



HACERSE RICO SIN SENTIRSE CULPABLE

No fue hasta 2018, cuando los medios de comunicacién, enca-
bezados por The New York Times y ProPublica, empezaron a
investigar a fondo los asuntos de la consultora, que muchos de
los jovenes empleados de McKinsey supieron por primera vez
que la interpretacién que ellos hacian de los valores no era la
misma que la de la empresa. The New York Times dijo: «<En un
momento en el que las democracias y sus valores basicos se
ven cada vez mds atacados, la iconica firma estadounidense ha
ayudado a elevar el perfil de gobiernos autoritarios y corrup-
tos de todo el mundo, en ocasiones de formas contrarias a los
intereses de Estados Unidos».3+

Son clientes de McKinsey gobiernos corruptos en Rusia,
Sudaifrica y Malasia, empresas rusas sancionadas por la Orga-
nizacién de Naciones Unidas (ONU) como castigo al presi-
dente Putin por apoderarse de Crimea y compaiias chinas de
titularidad estatal que proporcionan a Xi Jinping, el poderoso
dirigente del pais, no solo apoyo econémico sino también mi-
litar. Un Xi Jinping que definitivamente no respeta la «obli-
gacion de discrepar» de McKinsey.

A aquellas polémicas les siguieron otras, entre ellas la re-
vuelta que estall6 en la oficina de McKinsey en Washington
D.C. por el papel de la firma en la dura politica migratoria del
presidente Trump y una protesta global de més de 1.100 con-
sultores por lo mucho que estaba trabajando la firma para los
mayores emisores de gases de efecto invernadero.

Aunque la revelacién mis sorprendente, no obstante, fue
la decision de McKinsey de ayudar a determinadas compaiiias
a vender mds opidceos cuando el abuso de esos firmacos ha-
bia matado ya a miles de estadounidenses. Dos socios sénior
habian estado debatiendo la posibilidad de purgar los regis-
tros escritos, supuestamente para ocultar su implicaciéon. Mc-
Kinsey accedi6 a pagar mas de 6oo millones de délares en
acuerdos para acabar con las investigaciones de decenas de
fiscales generales sobre la contribucién de la firma al fomento
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de la epidemia de los opidceos.’ La consultora publicé tam-
bién una poco habitual disculpa y despidi6 a los dos socios,
pero mantuvo que no habia hecho nada ilegal.

«Esla banalidad del mal en su version MBA —diria Anand
Giridharadas, exconsultor de McKinsey y autor del libro
Winners Take All: The Elite Charade of Changing The World—.
Sabian lo que estaba pasando. Y encontraron la manera de
pasarlo por alto, por debajo y por los lados, para contestar a
las Gnicas preguntas que les interesaban: cémo hacerle ganar
mas dinero del cliente y, cuando el cerco se estreché a su al-
rededor, cémo protegerse a si mismos.»3°

Segiin un ex socio sénior, el fiasco de los opidceos se debia
a deficiencias en la estructura directiva de la firma. Alegaba
que McKinsey era ya demasiado grande para seguir funcio-
nando con un sistema de socios, que, en su opinién, se basa
fundamentalmente en la confianza. «Era una gran firma, y
digo “era” porque ya no estoy seguro de lo que es hoy.»37

La situaciéon de McKinsey acabé siendo un problema en
las primarias presidenciales demécratas de 2020. Cuando
Pete Buttigieg, exalcalde de South Bend, empez6 a subir en
las encuestas, los titulares que la consultora habia protagoni-
zado en los ultimos tiempos suscitaron preguntas sobre un
asunto que Buttigieg raras veces mencionaba: su trabajo como
consultor en McKinsey.3® En un principio, Buttigieg no quiso
contestar a esas preguntas, acogiéndose a un acuerdo de con-
fidencialidad que firmé con la empresa. Pero cuando su silen-
ci6 amenaz6 con hacer sombra a los temas de su campafia,
Buttigieg pidi6é permiso a McKinsey para hablar de su paso
por la empresa.

La consultora, incomoda ante el poco habitual escruti-
nio al que estaba siendo sometida, tomo la inusual decisién
de permitir que Buttigieg hablara de sus proyectos en Mc-
Kinsey, que resultaron ser bastante prosaicos. El candidato
le cont6 a The New Yorker que estaba orgulloso de su trabajo
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en cuestiones como el precio de los comestibles y la energia
renovable. «Fue una fantastica oportunidad de aprendiza-
je», dirfa.’

Pero las informaciones sobre la conducta inapropiada de
McKinsey —acerca de la ayuda prestada a la industria de los
opidceos y a determinadas naciones autocriticas— habian
sido para él motivo de indignacién. «Es un escandalo que un
dictador asesino pueda ampararse en la legitimidad de la con-
sultora occidental, especialmente si es la mds prestigiosa que
existe, para impulsar sus objetivos.» En una entrevista con
The New York Times, Buttigieg se pronunci6 también de for-
ma contundente en contra de la obsesién de McKinsey con el
valor accionarial. «No es suficiente en un momento como
este, en el que estamos viendo como la economia sigue ha-
ciéndose cada vez mas desigual, y en el que estamos viendo
cémo muchos comportamientos empresariales que son técni-
camente legales son también inaceptables.»+

Hubo una respuesta mis emocional de uno de los mas cé-
lebres exconsultores de McKinsey —y frecuente critico de la
empresa—, T'om Peters, coautor de uno de los libros de ne-
gocios mas vendidos de todos los tiempos, En busca de la exce-
lencia.#* «Es vomitivo —diria, en referencia al trabajo de Mc-
Kinsey en la industria de los opidceos—. No doy crédito.
Estoy horrorizado y cabreado.»

Peters sefial6 que hasta que no supo que McKinsey habia
recomendado «darle un acelerén» a la venta de opiaceos, se-
guia estando «vagamente orgulloso» de poder incluir a la em-
presa en su curriculum. «Pero ya no. ;Cémo haces eso y lue-
go finges ser una compaiia en la que los valores son lo
primero? :Como puedes tener un Dia de los Valores y hacer
esas mierdas? Es increible.»

Un problema atn mayor, dirfa Peters, es la «desinversién
en las personas» a cambio de una mayor rentabilidad. «Creo
de verdad que todo eso de maximizar el valor accionarial ha
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hecho mds dafio que quiza ninguna otra cosa en este pais. Es
la semilla de la desigualdad, y la desigualdad es la semilla de
Trump.»+

Varios exconsultores reconocerian que les costé entender
como una consultora en la que trabajaban personas tan sim-
paticas y solicitas podia aceptar clientes tan despreciables.
Green, el decano universitario, calcula que nueve de cada diez
de sus compafieros no trabajaria para una tabacalera o para un
gobierno que no fuera democritico, pero en cambio si les
prestaban sus servicios a través de McKinsey.

La firma permite que los consultores rechacen los proyec-
tos que no encajan con sus valores. Las empresas tabacaleras
y las dedicadas a la mineria del carbon suelen encabezar esa
lista. Pero, segin varios veteranos de la empresa, eso solo
hace que las decisiones morales y éticas recaigan en los aso-
ciados de menor nivel, en lugar de los directivos de la compa-
ifa. Y rechazar un trabajo puede suponer recibir malas eva-
luaciones y que te aconsejen abandonar la firma.

«Habia una valoraciéon moral que yo vi en la capula, y me
refiero al modo en que hablibamos de los socios que mejor
trabajaban y del nimero de clientes que aportaban, y yo veia
como se los alababa por proyectos que, en el mejor de los
casos, eran cuestionables», dirfa Green. Segun €l, si te hacias
cargo de esos clientes desprestigiados tenfas mas oportunida-
des de ascender. «Al cliente se le rinde cuentas de todo; a la
sociedad, de nada.»

Karma, el guionista de pddcast, asegur6 que su momento
transformativo se produjo cuando lo enviaron a ayudar a un
cliente a despedir a 1.500 de sus empleados en todo el mundo,
y «no porque le estuviera yendo mal, sino porque queria ga-
nar mas dinero». Le pidieron que consiguiera «que salieran
por la puerta de la forma mis rapida y eficiente posible, y que
no hubiera demandas». Aquello sefnal6 el final para Karma.
«No podia ir a trabajar cada dia sabiendo que todo por lo que
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habia trabajado durante toda mi vida se estaba utilizando para
que la vida de otras personas fuera a peor.»+

A los consultores de McKinsey se les dice una y otra vez
que son muy inteligentes, y los mejor preparados para solu-
cionar los problemas més complejos de cualquier compaiiia, lo
que puede hacer que se sientan infalibles. Las hojas de célcu-
lo —vitales para los consultores de McKinsey, dedicados en
cuerpo y alma al procesamiento de datos— pueden distan-
ciarlos mas aun de las personas que podrian verse perjudica-
das por sus decisiones.

McKinsey no tiene ningun interés en hacer publica su re-
putacién como la consultora més prolifica a la hora de des-
truir empleo. El manual de presentacién para los nuevos em-
pleados trata confidencialmente ese aspecto del negocio al
tiempo que subraya que ese folleto ha sido «escrito e impreso
de forma privada para ser leido solo por el personal de Mc-
Kinsey & Co.».# Su autor, Manish Chopra, que en la actua-
lidad es socio sénior, explica que poco después de empezar en
McKinsey le toco trabajar para una empresa que fabricaba
piezas de automovil cuyo nuevo consejero delegado queria
hacer recortes en la plantilla, una decisién que a Chopra le
pareci6 problemdtica. No entendia por qué la empresa no in-
tentaba obtener mas ingresos, en lugar de ahorrar en nomi-
nas. «Me parecia poco ético buscar formas de echar a gente,
y era deprimente ir a la sede de la empresa con los empleados
sabiendo por qué estibamos alli.»#s

De modo que Chopra se puso a pensar en maneras de
incrementar la rentabilidad del cliente a través de una politica
de precios mas razonable. Aquello, sin embargo, derivé en
«incontables» discusiones con su supervisor. «Estaba furioso,
creia que no les daba lo que me habian pedido.» Chopra esta-
ba convencido de que su carrera en McKinsey habia llegado a
su fin, pero, para su sorpresa, no fue asi. «Lo bonito de los
valores de nuestra firma es que no solo tienes permiso para
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discrepar, sino que estds obligado a hacerlo. Si crees que algo
estd mal, no puedes no decirlo.»4*

Puede que fuera asi, pero, segin Carl Pechman, director
del Instituto Nacional de Investigacién Reglamentaria, otros
consultores de McKinsey no eran tan reacios a la hora de re-
comendar recortes de plantilla. Pechman cuenta asi su en-
cuentro con McKinsey:

No olvidaré nunca el dia en que un novato de McKinsey
entré en mi despacho de la Comisién de la Administracién Pa-
blica de Nueva York y me explicé, con mucho entusiasmo, la
reestructuracion que estaban llevando a cabo en una de las em-
presas de servicios publicos con problemas econémicos. Yo le
dije: «sEsts hablando de echar a gente?». El respondi6 que no
eran despidos, que era una reestructuracion. Yo le dije que es-
peraba que él tuviera el placer de ser reestructurado. Por resu-
mir: esos idiotas reestructuraron a los instaladores de lineas con
memoria institucional —eran los que sabifan dénde estaban
realmente las lineas— y la empresa de servicios publicos tuvo

que volver a contratarlos como asesores.+

En febrero de 2018, McKinsey anuncié que 560 socios
sénior habian elegido a Kevin Sneader, de Glasgow, nuevo
socio director global de McKinsey. Sneader se convirtié en
el duodécimo socio que dirigia la firma desde su funda-
cion.#

McKinsey aproveché el anuncio del nombramiento de
Sneader para pregonar sus logros mis recientes, como haber
duplicado el ndmero de socios en una década —superaba ya
los 2.000—, y haber reforzado las areas de «transformacién
digital, anilisis avanzado, disefio e implementacién». Tam-
bién habia absorbido una decena de empresas, y fundado una
organizacion sin dnimo de lucro para combatir el desempleo
juvenil.
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«McKinsey, nombrada una y otra vez la consultora de
mas prestigio del mundo, sigue ofreciendo el mejor asesora-
miento en gestion [en la que] los dirigentes llevan confiando
desde hace casi un siglo», alardeaba McKinsey. La empresa
ya no solo se dedicaba a la asesoria, sino que trabajaba «codo
con codo con los clientes, en todos los niveles de sus organi-
zaciones, como un “socio de calidad” que los ayuda a desarro-
llar sus capacidades y ejecutar sus estrategias».

Sneader sabia que iba a tener que reestructurar la oficina
de McKinsey en Sudafrica, diezmada por su vinculacién con
un gran escandalo politico, uno que le habia costado el cargo
al presidente del pais. McKinsey habia facturado mas de un
millén de délares en honorarios, pero mis adelante cedié
ante la presion y acepté devolver el dinero.# Sin embargo,
mas alld de aquel asunto, el resto de los problemas parecian
manejables. «Nuestro compromiso con los valores funda-
mentales de McKinsey sigue intacto —declararia Sneader—.
Esta que veis hoy es la McKinsey de siempre, pero lo que
somos capaces de hacer por nuestros clientes y el impacto
que tenemos en ellos continta redefiniendo el oficio de la
consultoria de gestion.»5°

Sneader también se dio cuenta de que la empresa tenia
que replantearse su forma de trabajar. Asi que el 11 de mayo
de 2019, McKinsey adopté un nuevo cdédigo de conducta
profesional en el que sobre todo se abordaba la seleccién y el
comportamiento de los clientes. «T'odos nosotros tenemos la
obligacion de mantener los mds altos estindares profesionales
en nuestro servicio al cliente; crear un entorno de trabajo en
el que nuestros empleados se sientan respetados, inspirados y
motivados; tener en cuenta las consecuencias de nuestras acciones
en la sociedad, y estar a ln altura de la reputacion de la empresa.»
(La cursiva es nuestra.)s*

Ese mismo aflo, en una sesién de preguntas y respuestas
en las oficinas de McKinsey en Washington D.C., Nora
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Gardner, una socia sénior y miembro del comité interno a la
que se le habia encomendado la tarea de evaluar a los nuevos
clientes, present6 un informe de la situacién. Los consulto-
res, dijo, eran ahora mas conscientes de la necesidad de selec-
cionar con mds rigor los clientes, y habfa aumentado un 30 por
ciento el nimero de los que se sometian a revision institucio-
nal. «Aproximadamente la mitad de esos proyectos, aproxi-
madamente el 50 por ciento, se debaten, se discuten y luego
se dice: “Lo vemos bien, adelante”. En el 35 por ciento, o
asi, se pone alguna salvedad. “Por favor, reformilese de otro
modo” o “Mantengidmonos lejos de esa parte del negocio”,
etc. Y en torno al 15 por ciento han sido un “No, no vamos a
encargarnos del proyecto”.»s?

McKinsey no mencioné el nombre de los clientes recha-
zados.

No es tan ficil, no obstante, desprenderse de los viejos
habitos. McKinsey lo descubriria en enero de 2021.

La consultora, «cumpliendo con nuestra responsabilidad
con la sociedad», habia hecho hincapié en un comunicado en
la importancia de los derechos humanos. «Nuestro compro-
miso con los derechos humanos determina para quién traba-
jamos y sobre qué asuntos, y no asumiremos ningtn proyecto
que apoye o permita violaciones de los derechos humanos.»

Pero cuando en Moscu se organizaron manifestaciones
por el trato brindado al opositor del Kremlin Alekséi Navalni,
victima de envenenamiento, McKinsey prohibi6 de repente a
sus empleados que apoyaran las protestas. «De acuerdo con
nuestra politica habitual, los empleados de McKinsey no de-
ben mostrar su apoyo a ninguna actividad politica, ni en pu-
blico ni en privado», anuncié la consultora en un mensaje a
los empleados, segun la web de noticias online 7he Moscow
Times.53

La orden no sent6 bien a los miembros de la oficina de
McKinsey en Mosct, que la filtraron a personas ajenas a la

52



HACERSE RICO SIN SENTIRSE CULPABLE

empresa. La presion publica obligé a la consultora a dar mar-
cha atras y a decir que lamentaba haber enviado el mensaje.
«El comunicado de nuestra oficina de Mosct no es en abso-
luto representativo de nuestras politicas y valores», declararia
un portavoz de la firma. «Los empleados de McKinsey, a ti-
tulo personal, son libres de ejercer su libertad de expresion, lo
que incluye participar en actividades civicas y politicas.»5

Desde el punto de vista de las cifras, las polémicas no han
perjudicado a la contratacién de nuevos empleados, segin
Brian Rolfes, el socio a cargo de ese ambito a escala mundial.
El 3 de febrero de 2021, en un comunicado colgado en la
pagina web de la empresa, Rolfes compartié buenas noticias:
«Aspiramos a contratar a mas empleados este afio que en nin-
gun otro afio en la historia de la firma».

Los recién llegados, sin embargo, tendrian que salir ade-
lante sin Kevin Sneader, el socio director que impulsé los cam-
bios. En febrero de 2021, por primera vez en 45 afios, los so-
cios sénior de la empresa destituyeron al socio director tras un
unico mandato de tres afos.5s

Siete meses después, Sneader se incorpor6 a Goldman

Sachs.s¢
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