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This paper examines corporate social responsibility. We present insights from a highly influential paper.
Here are the highlights from this paper: This paper examines corporate social responsibility (CSR)
reporting with a focus on communications from management. It examines letters from the board chair,
CEO and/or senior CSR lead to gain a deeper understanding of how firms disclose their past performance
and whether firms noted for the CSR reporting disclose their information in meaningfully different ways
compared to other firms. Using a comparative analysis between treatment and control groups, we explore
whether there is a difference in reporting approaches between a sample of highly regarded CSR reporters
vis-a-vis firms recognized for their high profitability. Our findings suggest CSR-recognized firms discuss
sustainability issues in greater quantity but without much meaningful difference in quality. We postulate a
parabolic relationship between report quality and cost to explain this situation, discussing both the
theoretical and the practical implications. For our overseas readers, we then present the insights from this
paper in Spanish, French, Portuguese, and German.
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SUMMARY

e Our paper sought to address two key questions: how do firms describe past corporate socially
responsible behavior in the context of different stakeholders, and whether this reporting varies
between firms recognized for different forms of business success. With our control group consisting
of firms associated with high levels of profitability, we compared them to firms whose CSR
reporting have received accolades, using the most salient indicator of management thought — letters
to stakeholders. Our analysis indicated a varying degree to which each stakeholder group was
addressed within the CSR reports, and in particular, a general but not universal trend toward
expanded stakeholder discussion.

e A critical factor which may address the gap between strategic benefits derived from CSR
investments, and the quality of CSR reporting, may be captured in the costs associated with
expanding data acquisition and analysis. In examining the relationship between the cost and the
quality of enhanced CSR reporting, we can hypothesize as to the nature of the relationship. One
possibility is that the relationship is positive and linear, as this would imply that an increase in CSR



reporting expenditure is associated with a positive impact on CSR reporting quality. Such a
relationship is unlikely, however, as it would incentivize voluntary reporting of ever-improving
quality which has not been widely witnessed, as many firms have resisted producing a CSR report
to date, along with the widespread absence of CSR objectives, which are measurable, consistently
reported, and outcome-based ; the latter being a condition acknowledged by Sunlife’s senior
management.

e If the relationship between the hypothesized cost and quality of CSR reporting is true, as reflected
in Parabola A, it would explain a great many things. First, that while there is a cost involved in
transitioning from being a non-reporter into a CSR reporter , that the benefits for some firms
outweigh the costs for firms that are able to move beyond the vertex to the right side of the parabola.
It further explains why the cost of CSR reporting may increase without an improvement, indeed
with a decline, in the quality of CSR reporting.

e Moving from theory to practice, how might we improve the CSR reporting adoption rate by non-
reporters, and increase the quality of high end reporting for existing reporters, while minimizing
the costs of implementation? If a dilation or translation of our hypothesis that a parabolic
relationship exists between the cost and quality of CSR reporting is true, then reducing the gap
between the y-axis and the y-asymptote is necessary to facilitate firms undertaking CSR reporting
for the very first time. This implies a reduction in the initial cost outlays associated with CSR
reporting.

e Indiscussing management’s treatment of stakeholders via CSR disclosure, we wish to acknowledge
some limitations to our study. An initial constraint involves the availability of data. Given that CSR
disclosure is voluntary in most jurisdictions , not all firms produce CSR reports. Indeed, in a
companion study to this report, we undertook a random sample of 3000 Canadian corporations
from a pool of more than 12,000 incorporated firms and were able to identify just 40 Canadian
firms that produced a CSR report in the 2016 reporting year irrespective of business size, a
disclosure rate of just 1.33%. This reinforces previous findings that CSR reporting is primarily
associated with large firms .

e Within the expanding field of corporate social responsibility research, there remain many promising
avenues for additional scientific exploration. Building upon the knowledge gap and the
contributions of this paper, we wish to highlight two interrelated directions that warrant further
study. The more practical, bounded direction is the use of experimental research designs to simulate
the future evolution of CSR reporting. Hahn and Kiihnen noted that document analysis accounts
for 58% of empirical research in CSR studies, with experimental designs accounting for less than
1% by comparison.

HIGHLY INFLUENTIAL ARTICLE
We used the following article as a basis of our evaluation:

Fuller, M. (2018). Letters from the top: a comparative control group study of CEO letters to stakeholders.
International Journal of Corporate Social Responsibility, 3(1), 1-14.

This is the link to the publisher’s website:
https://jcsr.springeropen.com/articles/10.1186/s40991-018-0034-3

INTRODUCTION

CSR reporting activities have been explored in many contexts, with stakeholder theory playing a
prominent role in both theory and practice (Waddock 2004; Reynolds and Yuthas 2008; Hahn and Liilfs
2014; Orzes et al. 2018). The relationships with various stakeholders, including community groups,
customers, distributors, employee groups, investors, regulatory and government agencies, suppliers, as well
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as NGOs and third-party organizations, have also been well detailed (Barnard 1938; Pfeffer and Salancik
1978; Freeman 1984; Donaldson and Preston 1995; Wheeler and Sillanp&a 1997; Laplume et al. 2008).
Meanwhile, the integration of CSR reporting within the corporate annual reporting practices of the firm has
also been examined (Sierra-Garcia et al. 2015; IIRC 2017; Maniora 2017). Further, the firm’s involvement
with voluntary regulatory standards has been a source of investigation (Kolk et al. 1999; Logsdon and Wood
2005; Vogel 2008; Tuczek et al. 2018). An area that has been comparatively less addressed involves
managerial discussion and analysis of past CSR performance and future CSR aspirations within the context
of different stakeholder relationships.

Management’s discussion and analysis of a firm’s CSR activities are a critical component within a
firm’s reporting activities. It is the focal point of the reporting effort whereby management can discuss past
CSR performance and explain variances from expectation, while also outlining future CSR objectives (Gray
et al. 1987). This reporting activity is generally provided in a letter from management, nominally authored
and signed by the chair, CEO or senior CSR manager. However, with CSR reporting remaining voluntary
in most jurisdictions, not every firm produces an appropriate disclosure statement. When a CSR report is
produced, it is not always on an annual basis, with a fixed reporting date, and with standard reporting
components (Holder-Webb et al. 2009). Accordingly, some firms report biannually, others report
irregularly, with statements from management varying widely in breadth and depth, and occasionally, are
not included at all. Further, unlike the financial certification requirements that exist in some jurisdictions —
whereby the CEO or CFO may be held liable in the event of false reporting (Gray 2005) and with research
showing that certification requirements have impacts upon managerial disclosure (Garg 2018) —
nonetheless, such certification requirements are absent in most jurisdictions for non-financial CSR
disclosure. This makes insight into the firm’s corporate social responsibility practices difficult to interpret
in terms of past performance and anticipated future activities, particularly at the level of diverse stakeholder
groups, which inhibits both chronological and cross-sectoral analysis. This article responds to this issue
from a comparative qualitative analytical perspective. By adopting a cross-sectoral analysis with a
comparator group, we strive to gain a deeper understanding of management thought, at a snapshot in time,
across a variety of industries for a diversity of stakeholder groups. Therefore, the purpose of this article is
to examine the content of these CEO letters to stakeholders by exploring the following research questions:

1. How does management report upon previous corporate social performance in their current CSR
disclosures from the perspective of multiple stakeholders?

2. Does stakeholder-oriented reporting differ between firms recognized for their CSR activities
and those firms that are highly profitable?

Following a review of the extant literature and a description of our research methods, our findings
suggest firms privilege particular stakeholder groups — customers, communities, employees and regulators,
respectively — over other stakeholders. Firms associated with highly-regarded CSR disclosures tend to
reference stakeholders to a greater degree than firms associated with high degrees of financial sustainability,
with additional differentiation at the level of individual stakeholders. Making sense of the differences in
CSR reporting among firms necessitates an understanding of the relationship between the cost and the
quality of enhanced CSR reporting. In our discussion of the implications for theory, we postulate that a
parabolic relationship can best explain the gap between non-reporting and reporting firms, and the quality
differences among firms engaged in CSR reporting. Our contribution to practice is a recognition that
governmental promotion of the United Nations’ Principles for Responsible Management and the adoption
of mandatory national CSR reporting regimes would make meaningful improvements to corporate
disclosures in this regard.

CONCLUSION

Reporting Upon Previous Corporate Social Performance

Our first research question inquired as to how management synthesizes previous corporate social
performance in their current CSR reporting disclosures. We examined the issue from the perspective of
community groups, customers, distributors, employees, investors, non-governmental organizations,



regulatory and government agencies, and suppliers. Customers and clients were the most frequently
discussed stakeholder group, followed closely by community groups. Customers were often discussed in
the context of the benefits that new products or services would provide them; how changing consumer
trends (buying habits, use of technology, etc.) were impacting the firm or the industry; how the firm was
seeking to shape consumer practices; and the nature of improvements to the customer service experience.
Reporting firms, on occasion, would link customer relations actions to the firm’s operations or to issues of
a broader concern. For example, Manulife (2017, 2) stated “we believe our greatest contribution to society
is the products and services we provide, which offer customers peace of mind, financial security and help
when they need it most.,” thus documenting the interrelationship between the firm’s operations and the
value proposition specific to a particular stakeholder group.

Community groups were the second most frequently referenced stakeholder group in the letters from
the CEOs. Within the context of past performance, this relationship is frequently characterized by
descriptions of investments in general, or to promote a range of interests via targeted investments. Engaging
and consulting with stakeholders; providing a source of employment to targeted communities, and relatedly,
being representatives of the communities with which the firm is involved; and achieving a positive impact
or a mutually-beneficial relationship, are common characterizations. The values of the organization are
often illustrated anecdotally in the narratives shared within the CEO letters, and throughout CSR reports
more generally. Relationships with community stakeholders were also used as a point of differentiation
between the firm and its competitors. As Vancity (2017, 2) stated “credit unions like [ours] have the ability
to identify community needs and address them in much more creative ways than traditional financial
institutions,” reflecting perceptions of differing stakeholder relationships between the two types of financial
institutions.

Employees were the third most referenced stakeholder group, mentioned less than half as frequently as
customers and community groups. Firms associated employees with both achieving organizational goals
(Caisse DesJardins) and the attraction and retention of employees because of organizational goal
achievement (Cameco). As the latter firm noted (Cameco 2016, 3), “our people have found ways to be
innovative, to do more with less, and to continue to keep this company competitive. And, they’ve done that
without compromising on our commitments to safety, the environment, or our communities,” thus
connecting the activities of one stakeholder group to the interests and welfare of other stakeholders. The
commitment of employees was associated with benefitting society broadly (Hydro-Québec) and having a
social impact (RBC). An inclusive corporate culture, coupled with a high degree of employee engagement,
was viewed as enabling employee productivity (Sunlife). Workplace safety also played a recurring role for
many firms (Brookfield Asset Management, CN Rail, Enbridge).

Next most mentioned were regulatory agencies and government, which we have combined in our
analysis, as one is frequently an extension of the other. Of all 19 reporters reviewed, five commented on
governance and/or regulatory matters: Bank of Montreal, Enbridge, HSBC, Royal Bank, and Vancity.
Twenty-seven regulatory or governmental references were identified across the four firms, with 23
originating from HSBC which dedicated a whole section to the topic. Issues included HSBC’s
‘disappointment’ over the inability of the regulatory community to achieve consensus on change and the
UK vote on Brexit. HSBC (2016, 5) also used their CSR report as a medium for advocacy in relation to the
future regulatory environment, by stating “the best outcome would be early global agreement on unresolved
issues, followed by an extended period of regulatory stability to allow familiarity and experience to be
gained from what has been put in place.” Other stakeholder groups received comparatively less coverage
in letters from management. These include investors (18 references), distributors (9 references), non-
governmental organizations (2 references) and suppliers (1 reference).

What is absent from CEOs’ letters is measurable specificity in how their relationships with key
stakeholders have achieved objectives related to improved corporate triple bottom line performance (Gray
et al. 1987; Hahn and Kuihnen 2013). Caisse DesJardins reported increased financial sustainability, as did
Vancity in terms of both their assets and their assets under management. Meanwhile, HSBC reported on a
share repurchase, which had a financial benefit to investors. However, most statements on performance
changes were vague and ambiguous. For example, Caisse DesJardins (2016, 6) reported “an increase in



membership, which gives us confidence in the future” while Enbridge (2017, 6) asserted that they
“continued to develop long term plans for increasing their energy efficiency and decreasing their direct and
indirect GHG emissions” with insufficient elaboration as to either timelines or targets. HSBC reports
progress “in reshaping the Group to improve productivity, embrace technological change and reinforce
global standards of business conduct”. However, some firms are aware of the vagaries typically present in
CSR reporting, and have acknowledged the need for improvement. Sunlife (2016,5) for example, stated

“we recognize the need to advance our reporting to meet evolving stakeholder
expectations. That’s why we have made a number of improvements to this year’s report,
including providing more meaningful, consistent performance data. We know we have
more work and refinement to do, particularly around establishing our benchmarks and
targets, all of which will help us to better measure and evaluate our progress on our priority
topics”

Comparative Reporting of CSR Activities

We next turn our attention to the second research question: how do stakeholder reporting by firms
acknowledged for CSR activities differ from those of highly profitable firms? For eight stakeholder groups,
we coded their use in the management letters from the reporters. Of the 291 coded references, 176
references were attributed to Corporate Knights-listed firms, and 115 to the Report on Business firms, which
served as our control group. With the exception of the employee stakeholder group, the other seven
stakeholder groups all were referenced to a greater degree by CSR-oriented firms. The results are
summarized below (Table 3)

Evidentiary findings demonstrate a greater frequency of discourse for most stakeholder relationships
among CSR-oriented firms. Yet is this greater frequency of discussion meaningfully different from a
qualitative perspective? When it comes to customers as stakeholders, Sunlife describes their commitment
with greater specificity than many Report on Business-ranked firms. Their future-oriented goals include
enhancing the customer experience to reduce the complexity of the business relationship; increasing the
frequency of client communication; and improved problem resolution of client issues. A greater degree of
goal specificity was found in the writings from HSBC who are “seeking to influence client practices and to
build the data, the tools and the transparency necessary to embed understanding of climate risk into the way
that markets function.” (HSBC 2016, 9), combined with enhanced environmental scanning and process
innovation. In contrast, Bell Canada, a firm from the Report on Business data set with the most extensive
referencing related to customers, chose to highlight their current operational activities. Their future-oriented
strategic imperatives were vague and uninspired. Conversely, the four firms with the fewest customer-
oriented codings were drawn equally from both data sets, and had tangential discussions of customers as
stakeholders.

There was some differential evidence in the reporting about community groups between firms from the
two data sets. Vancity, the Corporate Knights-ranked firm with the most codings pertinent to community
groups, highlighted their ability as a credit union to better identify community needs in comparison to
banking and other financial institutions. This is interesting for a number of reasons. First, four of the major
banks in Canada are on the Report on Business data set (the fifth of the five banks, RBC, was on both the
Corporate Knights and Report on Business lists, but for the purposes of classification, was included on the
Corporate Knights data set). Second, there are non-bank financial services firms (i.e. insurance companies,
financial planning services) on both the control group Report on Business data set and the Corporate
Knights data set, suggesting that it is not the industry that defines upon which list the firm falls, but the
actions of management, in particular, their handling and reporting of corporate social responsibility
activities. Meanwhile, the Co-Operators Insurance company expressed in writing their perception of the
interconnectedness between their members, clients and communities, rather than viewing each stakeholder
as being in a dyadic relationship with the firm (Dobele et al. 2014). Cameco’s letter explained why the
commitments that the firm makes to community groups — and others — is noteworthy: “the importance of
these commitments cannot be overstated. They are not add-ons, or ‘nice-to-haves’; they make up the very



foundation for how we do business. They help us build trust and credibility, gain and protect community
support for our operations, attract and retain employees, and manage risk” (Cameco 2016, 3). In so doing,
the firm both extends the discussion and contextualizes the nature of the relationship, attributes that were
lacking in many rivals’ letters to stakeholders, particularly when compared to Report on Business-ranked
firms. Some firms also reported on the need to improve their CSR disclosure practices. The senior managing
director for Sunlife stated in his letter ( 2016, 6):

As we continue along this journey, our stakeholders can expect to see us do more to
ensure our sustainability ambitions are holistic and outcome-based. While our activities
may vary from country to country, they are centered around a common theme: building
sustainable, healthier communities for life.

The ‘meaningful, consistent performance data’ of which Sunlife’s CEO spoke earlier is a characteristic
absent in many CSR reports from both data sets. As Sunlife’s senior managing director notes, this requires
having inclusive and outcome-centric CSR objectives as the initial point of departure in the reporting
process. Contributing to this issue is the remarkable lack of depth in the CSR reporting by firms from the
Report on Business data set.

Other than the employees as stakeholders topic, where Report on Business-ranked firms referenced the
topic more frequently than Corporate Knights-ranked firms (22 references to 17 references), most other
stakeholder groups were addressed far more comprehensively by firms lauded in the Corporate Knights
magazine. This holds particularly true for regulators (26 references by Corporate Knights-ranked firms; 0
references by Report on Business-ranked firms), investors (14 to 4), and distributors (8 to 1). The exceptions
were non-governmental organizations (one reference each) and suppliers (1 reference only, by ScotiaBank,
a firm from the Report on Business data set). CSR-oriented firms spoke of their role in, and the benefits
associated with, clear and consistent regulatory policy frameworks; the intermediary role of the firm
between investors and other stakeholders; and the role of new distribution models in reaching under-
serviced segments of society. In reviewing CSR reporting on past performance and future expectations, and
comparing CSR-oriented firms ranked by Corporate Knights to a control group of Report on Business-
ranked firms recognized for their profit orientation, we have described a general but not universal pattern
whereby firms that are CSR-oriented report in greater detail about the nature and extent of the relationships
with stakeholders. Yet we also acknowledge a lack of meaningful difference between our test and control
groups in terms of their analytical depth, representing a gap in describing pre-established organizational
goals in the context of desired targets and current levels of performance. The extent to which firms that
have been recognized for their CSR reporting contributions actually leverage their CSR activities for
strategic benefit is left undetermined, with the future for enhanced CSR reporting uncertain. Such a finding
has implications for both future research and current organizational practice.

APPENDIX

TABLE 1
SAMPLE FIRMS



Report on Business Data Set

Industry

Corporate Knights Data Set

Industry

TD Bank

Bank of Nova Scotia

Bank of Montreal

CIsC

CN Railway

Brookfield Asset Management
Great-West Life Co.

Bell Canada Inc.

Magna International

Manulife Financial

Financial services
Financial services
Financial services
Financial services

Transportation

Property management

Insurance

Telecommunications

Automotive

Insurance

Vancouver City Savings Credit Union
Mouverment des Caisses Desjardins
HSBC Bank Canada

Hydro-Québec

Cameco Corporation

Enbridge Inc.

Royal Bank of Canada

IGM Financial Inc.

The Co-Operators

Sun Life Financial

Financial services
Financial services
Financial services
Utilities

Energy

Energy

Financial services
Financial services
Insurance

Insurance

TABLE 2

WORD FREQUENCIES BY DATA SET

Frequently Cited Words

Infrequently Cited Words

Motably Absent Words

Report on Business Data Set
2016
Corporate
Customers
Communities
Business
Employees
Responsikility
Executive
Social

Governance

Corporate Knights Data Set
2016
Business
Sustainability
Communities
Clients
Global
2007
Energy
Change

Management

Monitoring
Mitigation
Millennials
Metrics
Measures
Marketplace
Loyalty
Learning
Landfills

Inspiring

Programs
Initiative
Responsive
Prosperity
Participation
Liguidity
Ideas
Diverse
Learn

Emiployment

Trade
Regulatory
Systemn(s)
Policy
Reconciliation
Reduction
Target
Process
Reporting

Results

Accountability
Comrmunications
Networks
Waorkplace

Trust

Advice
Aspirations
Efficiency

Grassroots

Hope

Mote: Absentee words are frequently present in the opposing data set but absent in the focal data set

TABLE 3

STAKEHOLDER REFERENCES BY DATA SET



Stakeholder

Report on Business

Mean No. Citations per

Corporate Knights

Mean No. Citations per

Total

Data Set Report Data Set Report References

Customers 45 5.00 56 570 101
Community Groups 41 456 53 5.30 04
Employees 22 244 17 1.70 39
Regulators and Government 0 0.00 26 260 26
Investors 4 044 14 140 18
Distributors 1 011 8 0.80 9
Non-Governmental 1 0.11 1 1.00 2
Organizations

Suppliers 1 0.11 0 0.00 1
Total References 115 12.78 176 17.60 291

FIGURE 1
THREE RELATIONSHIPS BETWEEN THE COST OF CSR REPORTING AND
THE QUALITY OF CSR REPORTING

Parabola A
\

Parabola C

Quality of CSR Reporting

Cost of CSR Reporting
Figure 1 illustrates three prospective relationships between the cost associated with the CSR reporting activity and the
quality of CSR reporting. All three relationships are conceived as parabolic in nature, intended to illustrate an initial
decline in the depth of reporting as the cost of CSR reporting increases. These added costs are associated with an
increase in the quantity of narrative matter — stories, illustrations, stakeholder profiles, etc. These narratives may be
informative, but their unstructured nature inhibits comparative performance assessments within the firm over time,
and in relation to rivals. Parabola A illustrates a gap between the Y-axis and the Y asymptote, illustrative of a barrier
to initiating CSR reporting. Parabola A also features a gap between the vertex and the X-axis, which represents the



minimum reporting quality level. Parabola B is a dilation of the original parabola, reflecting a reduction of the barriers
of entry to CSR reporting. This would be illustrative of a mandatory reporting regime, where firms are legislatively
compelled to produce a CSR report. Parabola C is associated with both mandatory reporting and a higher quality level
of reporting, as would be expected from the implementation of specific reporting methods, similar to what is required
in the disclosure of a firm’s annual report. This is represented by an upward vertical translation of Parabola B
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TRANSLATED VERSION: SPANISH

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

VERSION TRADUCIDA: ESPANOL

A continuacion se muestra una traduccién aproximada de las ideas presentadas anteriormente. Esto se
hizo para dar una comprension general de las ideas presentadas en el documento. Por favor, disculpe
cualquier error gramatical y no responsabilite a los autores originales de estos errores.

INTRODUCTION

En muchos contextos se han explorado las actividades de presentacion de informes sobre rsc, ya que la
teoria de las partes interesadas desempefia un papel destacado tanto en la teoria como en la practica
(waddock 2004; reynolds y yuthas 2008; hahn y I'lfs 2014; 2018). Las relaciones con diversas partes
interesadas, incluidos grupos comunitarios, clientes, distribuidores, grupos de empleados, inversores,
organismos reguladores y gubernamentales, proveedores, asi como ong y organizaciones de terceros,
también han sido bien detalladas (barnard 1938; pfeffer y salancik 1978; freeman 1984; donaldson y preston
1995; wheeler y sillanpa 1997; 2008). Mientras tanto, también se ha examinado la integracion de los
informes de rsc dentro de las practicas de presentacion de informes anuales corporativos de la firma (sierra-
garcia et al. 2015; iirc 2017; maniora 2017). Ademas, la participacion de la empresa en las normas
reguladoras voluntarias ha sido una fuente de investigacion (kolk et al. 1999; logsdon y madera 2005; vogel
2008; tuczek et al. 2018). Un area que se ha abordado comparativamente menos implica el debate y el
analisis gerenciales del desempefio pasado de la rsc y las aspiraciones futuras de rsc en el contexto de las
diferentes relaciones con las partes interesadas.

La discusién y el analisis de la direccion de las actividades de rsc de una empresa son un componente
critico dentro de las actividades de presentacion de informes de una empresa. Es el punto focal del esfuerzo
de presentacién de informes mediante el cual la direccidn puede discutir el desempefio pasado de la rsc y
explicar las variaciones de las expectativas, al tiempo que esboza los objetivos futuros de la rsc (gray et al.
1987). Esta actividad de presentacion de informes se proporciona generalmente en una carta de la gerencia,
nominalmente escrita y firmada por el presidente, ceo o gerente de rsc senior. Sin embargo, con la
presentacion de informes de rsc que siguen siendo voluntarias en la mayoria de las jurisdicciones, no todas
las empresas producen una declaracién de divulgacion apropiada. Cuando se produce un informe de rsc, no
siempre es anualmente, con una fecha fija de presentacion de informes y con componentes de presentacion
de informes estandar (holder-webb et al. 2009). En consecuencia, algunas empresas informan bianualmente,
otras informan irregularmente, con declaraciones de la direccién que varian ampliamente en amplitud y
profundidad, y ocasionalmente, no se incluyen en absoluto. Ademas, a diferencia de los requisitos de



certificacion financiera que existen en algunas jurisdicciones , por los cuales el ceo o cfo puede ser
considerado responsable en caso de informes falsos (gray 2005) y con investigaciones que muestran que
los requisitos de certificacion tienen impactos en la divulgacién gerencial (garg 2018) — sin embargo, tales
requisitos de certificacion estan ausentes en la mayoria de las jurisdicciones para la divulgacion de rsc no
financiera. Esto hace que la comprension de las practicas de responsabilidad social corporativa de la
empresa sea dificil de interpretar en términos de desempefio pasado y actividades futuras previstas,
particularmente a nivel de diversos grupos de interesados, lo que inhibe el andlisis cronoldgico e
intersectorial. Este articulo responde a este tema desde una perspectiva analitica cualitativa comparativa.
Al adoptar un analisis intersectorial con un grupo de comparacion, nos esforzamos por obtener una
comprension mas profunda del pensamiento de gestion, en un momento dado, en una variedad de industrias
para una diversidad de grupos de partes interesadas. Por lo tanto, el prop6sito de este articulo es examinar
el contenido de estas cartas de ceo a las partes interesadas explorando las siguientes preguntas de
investigacion:
1. ;como informa la gerencia sobre el desempefio social corporativo anterior en sus revelaciones
actuales de rsc desde la perspectiva de multiples partes interesadas?
2. cdiferencia la presentacion de informes orientados a las partes interesadas entre las empresas
reconocidas por sus actividades de rse y las empresas que son altamente rentables?

Tras una revision de la literatura existente y una descripcion de nuestros métodos de investigacion,
nuestros hallazgos sugieren que las empresas privilegian a grupos de interesados particulares (clientes,
comunidades, empleados y reguladores, respectivamente) sobre otras partes interesadas. Las empresas
asociadas con divulgaciones de rse de gran estimacion tienden a hacer referencia a las partes interesadas en
mayor grado que las empresas asociadas con altos grados de sostenibilidad financiera, con diferenciacion
adicional a nivel de las partes interesadas individuales. Dar sentido a las diferencias en la presentacion de
informes de rsc entre las empresas requiere una comprension de la relacion entre el costo y la calidad de la
presentacion de informes de rsc mejorados. En nuestra discusion sobre las implicaciones para la teoria,
postulamos que una relacion parabdlica puede explicar mejor la brecha entre las empresas que no informan
y que informan, y las diferencias de calidad entre las empresas que se dedican a la presentacion de informes
de rsc. Nuestra contribucion a la practica es un reconocimiento de que la promocién gubernamental de los
principios de las naciones unidas para la gestion responsable y la adopcién de regimenes nacionales
obligatorios de presentacion de informes sobre la rse harian mejoras significativas en las divulgaciones
corporativas a este respecto.

CONCLUSION

Informes Sobre EI Desempefio Social Corporativo Anterior

Nuestra primera pregunta de investigacion pregunté coémo la administracion sintetiza el rendimiento
social corporativo anterior en sus divulgaciones actuales de informes de rsc. Examinamos el tema desde la
perspectiva de grupos comunitarios, clientes, distribuidores, empleados, inversionistas, organizaciones no
gubernamentales, agencias reguladoras y gubernamentales y proveedores. Los clientes y los clientes fueron
el grupo de partes interesadas méas discutido, seguido de cerca por los grupos comunitarios. A menudo se
discutia a los clientes en el contexto de los beneficios que los proporcionarian nuevos productos o servicios;
cémo las tendencias cambiantes de los consumidores (habitos de compra, uso de la tecnologia, etc.) Estaban
afectando a la empresa o a la industria; cdmo la empresa buscaba dar forma a las practicas de los
consumidores; y la naturaleza de las mejoras en la experiencia de servicio al cliente. Las empresas
informantes, en ocasiones, vincularian las acciones de relaciones con los clientes con las operaciones de la
empresa 0 con cuestiones de una preocupacion mas amplia. Por ejemplo, manulife (2017, 2) declar6é que
""creemos que nuestra mayor contribucion a la sociedad son los productos y servicios que ofrecemos, que
ofrecen a los clientes tranquilidad, seguridad financiera y ayuda cuando mas lo necesitan", documentando
asi la interrelacion entre las operaciones de la empresa y la propuesta de valor especifica para un grupo de
partes interesadas en particular.



Los grupos comunitarios fueron el segundo grupo de partes interesadas mas frecuentemente
mencionado en las cartas de los directores ejecutivos. En el contexto de los resultados pasados, esta relacién
se caracteriza con frecuencia por descripciones de inversiones en general, 0 para promover una serie de
intereses a través de inversiones especificas. Participar y consultar con las partes interesadas; proporcionar
una fuente de empleo a las comunidades especificas, y relacionadamente, ser representantes de las
comunidades con las que participa la empresa; y lograr un impacto positivo o una relacion mutuamente
beneficiosa, son caracterizaciones comunes. Los valores de la organizacion a menudo se ilustran
anecdoticamente en las narrativas compartidas dentro de las cartas del ceo, y a través de los informes de rsc
maés generalmente. Las relaciones con las partes interesadas de la comunidad también se utilizaron como
punto de diferenciacién entre la empresa y sus competidores. Como vancity (2017, 2) declaré "las
cooperativas de crédito como [la nuestra] tienen la capacidad de identificar las necesidades de la comunidad
y abordarlas de maneras mucho mas creativas que las instituciones financieras tradicionales"”, lo que refleja
las percepciones de las diferentes relaciones con las partes interesadas entre los dos tipos de instituciones
financieras.

Los empleados fueron el tercer grupo de partes interesadas mas mencionado, mencionado con menos
de la mitad de frecuencia que los clientes y los grupos comunitarios. Las empresas asociaron a los
empleados con el logro de los objetivos de la organizacién (caisse desjardins) y la atraccion y retencion de
los empleados debido al logro de los objetivos de la organizacion (cameco). Como esta Gltima firma sefialé
(cameco 2016, 3), "nuestra gente ha encontrado maneras de ser innovadores, de hacer mas con menos y de
seguir manteniendo a esta empresa competitiva. Y lo han hecho sin comprometer nuestros compromisos
con la seguridad, el medio ambiente o nuestras comunidades"”, conectando asi las actividades de un grupo
de partes interesadas con los intereses y el bienestar de otras partes interesadas. EI compromiso de los
empleados se asocid con beneficiar a la sociedad en general (hydro-québec) y tener un impacto social (rbc).
Una cultura corporativa inclusiva, junto con un alto grado de compromiso de los empleados, fue visto como
un permitir la productividad de los empleados (sunlife). La seguridad en el lugar de trabajo también
desempefi6 un papel recurrente para muchas empresas (brookfield asset management, cn rail, enbridge).

Los siguientes mas mencionados fueron las agencias reguladoras y el gobierno, que hemos combinado
en nuestro analisis, ya que uno es con frecuencia una extension de la otra. De los 19 periodistas examinados,
cinco comentaron asuntos de gobernanza y/o regulacion: bank of montreal, enbridge, hsbc, royal bank y
vancity. Se identificaron veintisiete referencias regulatorias o gubernamentales en las cuatro empresas, con
23 originarias de hsbc, que dedicaron toda una seccion al tema. Entre las cuestiones cabe figurar la
"decepcion de hsbc por la incapacidad de la comunidad reguladora para lograr un consenso sobre el cambio
y el voto del reino unido sobre el brexit. Hsbc (2016, 5) también utiliz6 su informe de rsc como medio de
promocion en relacion con el futuro entorno regulatorio, al afirmar que "el mejor resultado seria un acuerdo
global temprano sobre cuestiones no resueltas, seguido de un periodo prolongado de estabilidad regulatoria
para permitir la familiaridad y la experiencia de lo que se ha puesto en marcha”. Otros grupos de interesados
recibieron comparativamente menos cobertura en cartas de la gerencia. Entre ellos figuran los inversores
(18 referencias), los distribuidores (9 referencias), las organizaciones no gubernamentales (2 referencias) y
los proveedores (1 referencia).

Lo que esta ausente de las cartas de los ceos es una especificidad mensurable en la forma en que sus
relaciones con las partes interesadas clave han logrado objetivos relacionados con la mejora del rendimiento
de los resultados triples corporativos (gray et al. 1987; hahn y kohnen 2013). Caisse desjardins informé de
una mayor sostenibilidad financiera, al igual que vancity en términos tanto de sus activos como de sus
activos bajo gestion. Mientras tanto, hsbc informé sobre una recompra de acciones, que tuvo un beneficio
financiero para los inversores. Sin embargo, la mayoria de las declaraciones sobre los cambios en el
rendimiento eran vagas y ambiguas. Por ejemplo, caisse desjardins (2016, 6) informé de "un aumento de la
membresia, lo que nos da confianza en el futuro™, mientras que enbridge (2017, 6) afirmé que "continuaron
desarrollando planes a largo plazo para aumentar su eficiencia energética y disminuir sus emisiones directas
e indirectas de gei" con una elaboracion insuficiente en cuanto a plazos o objetivos. Hsbc informa de los
progresos "en la remodelacion del grupo para mejorar la productividad, adoptar el cambio tecnolégico y
reforzar los estandares globales de conducta empresarial”. Sin embargo, algunas empresas son conscientes



de los caprichos tipicamente presentes en los informes de rse, y han reconocido la necesidad de mejorar.
Sunlife (2016,5) por ejemplo,

"reconocemos la necesidad de avanzar en nuestros informes para satisfacer las
expectativas cambiantes de las partes interesadas. Es por eso que hemos realizado una serie
de mejoras en el informe de este afio, incluyendo proporcionar datos de rendimiento méas
significativos y coherentes. Sabemos que tenemos mas trabajo y refinamiento que hacer,
particularmente en torno al establecimiento de nuestros puntos de referencia y metas, todo
lo cual nos ayudara a medir y evaluar mejor nuestro progreso en nuestros temas
prioritarios”

Informes Comparativos De Lasactividades De Rsc

A continuacion, volvemos nuestra atencion a la segunda pregunta de investigacion: ¢en qué se
diferencian las informaciones de las partes interesadas por parte de las empresas reconocidas para las
actividades de rse de las empresas altamente rentables? Para ocho grupos de partes interesadas, codificamos
su uso en las cartas de gestion de los reporteros. De las 291 referencias codificadas, 176 referencias fueron
atribuidos a firmas cotizadas en corporate knights, y 115 al informe sobre empresas comerciales, que sirvio
como nuestro grupo de control. Con la excepcién del grupo de partes interesadas de los empleados, las
empresas orientadas a la rsc referenciaron a los otros siete grupos de partes interesadas. Los resultados se
resumen a continuacion (tabla 3)

Los hallazgos probatorios demuestran una mayor frecuencia de discurso para la mayoria de las
relaciones entre las partes interesadas entre las empresas orientadas a la rse. Sin embargo, ¢es esta mayor
frecuencia de discusion significativamente diferente de una perspectiva cualitativa? Cuando se trata de
clientes como partes interesadas, sunlife describe su compromiso con mayor especificidad que muchos
informes sobre empresas clasificadas en negocios. Sus objetivos orientados al futuro incluyen mejorar la
experiencia del cliente para reducir la complejidad de la relacion comercial; aumentar la frecuencia de la
comunicacion con el cliente; y la resolucion de problemas mejorados de los problemas de los clientes. Se
encontré un mayor grado de especificidad de objetivos en los escritos de hshc que "buscan influir en las
practicas de los clientes y construir los datos, las herramientas y la transparencia necesarias para integrar la
comprension del riesgo climatico en la forma en que funcionan los mercados". (hsbc 2016, 9), combinado
con un escaneo ambiental mejorado e innovacion en procesos. En cambio, bell canada, una firma del
conjunto de datos del informe sobre el negocio con las referencias mas extensas relacionadas con los
clientes, optd por destacar sus actividades operativas actuales. Sus imperativos estratégicos orientados al
futuro eran vagos y poco inspirados. Por el contrario, las cuatro empresas con el menor numero de
codificaciones orientadas al cliente se extrajeron por igual de ambos conjuntos de datos, y tuvieron
discusiones tangenciales de los clientes como partes interesadas.

Hubo algunas pruebas diferenciales en la presentacion de informes sobre grupos comunitarios entre
empresas de los dos conjuntos de datos. Vancity, la firma clasificada como corporate knights con la mayoria
de las codificaciones pertinentes para los grupos comunitarios, destac6 su capacidad como cooperativa de
crédito para identificar mejor las necesidades de la comunidad en comparacion con la banca y otras
instituciones financieras. Esto es interesante por varias razones. En primer lugar, cuatro de los principales
bancos del canada figuran en el conjunto de datos del informe sobre las empresas (el quinto de los cinco
bancos, rbc, estaba en las listas de caballeros corporativos y del informe sobre negocios, pero a los efectos
de la clasificacidn, se incluy6 en el conjunto de datos de corporate knights). En segundo lugar, hay empresas
de servicios financieros no bancarias (es decir, compafiias de seguros, servicios de planificacién financiera)
tanto en el grupo de control report on business data set como en el corporate knights data set, lo que sugiere
que no es la industria la que define en qué lista cae la empresa, sino las acciones de gestion, en particular,
su manejo e informes de las actividades de responsabilidad social corporativa. Mientras tanto, la compafiia
de seguros de co-operadores expresd por escrito su percepcion de la interconexion entre sus miembros,
clientes y comunidades, en lugar de ver a cada parte interesada como una relacion dyadic con la firma
(dobele et al. 2014). La carta de cameco explicaba por qué los compromisos que la firma hace con los



grupos comunitarios — y otros — es digno de mencion: "la importancia de estos compromisos no puede ser
exagerada. No son complementos, o 'agradable-a-tener'; constituyen la base misma de como hacemos
negocios. Nos ayudan a generar confianza y credibilidad, a ganar y proteger el apoyo de la comunidad para
nuestras operaciones, a atraer y retener empleados y a gestionar el riesgo™ (cameco 2016, 3). Al hacerlo, la
firma amplia el debate y contextualiza la naturaleza de la relacion, atributos que faltaban en las cartas de
muchos rivales a las partes interesadas, particularmente en comparacion con el informe sobre empresas
clasificadas en negocios. Algunas empresas también informaron sobre la necesidad de mejorar sus practicas
de divulgacion de rse. El director general sénior de sunlife declar6 en su carta ( 2016, 6):

A medida que continuamos en este viaje, nuestros grupos de interesados pueden
esperar vernos hacer mas para garantizar que nuestras ambiciones de sostenibilidad sean
holisticas y basadas en resultados. Si bien nuestras actividades pueden variar de un pais a
otro, se centran en un tema comun: construir comunidades sostenibles y saludables para la
vida.

Los "datos de rendimiento significativos y coherentes" de los que el ceo de sunlife hablé anteriormente
es una caracteristica ausente en muchos informes de rsc de ambos conjuntos de datos. Como sefala el
director gerente sénior de sunlife, esto requiere tener objetivos de rsc inclusivos y centrados en los
resultados como el punto de partida inicial en el proceso de presentacién de informes. Contribuir a esta
cuestion es la notable falta de profundidad en los informes de rsc por parte de las empresas del conjunto de
datos del informe sobre el negocio.

Aparte del tema de los empleados como partes interesadas, donde el informe sobre empresas
clasificadas en negocios hacia referencia al tema con mas frecuencia que las firmas clasificadas como
corporate knights (22 referencias a 17 referencias), la mayoria de los otros grupos de partes interesadas
fueron abordados mucho méas exhaustivamente por empresas alabadas en la revista corporate knights. Esto
es particularmente cierto para los reguladores (26 referencias de firmas clasificadas por corporate knights;
0 referencias por report on business-ranked firms), investors (14 a 4) y distribuidores (8 a 1). Las
excepciones fueron las organizaciones no gubernamentales (una referencia cada una) y los proveedores (1
referencia Unicamente, por scotiabank, una empresa del conjunto de datos del informe sobre el negocio).
Las empresas orientadas a la rse hablaron de su papel y de los beneficios asociados con marcos de politicas
regulatorias claros y coherentes; el papel intermediario de la empresa entre los inversores y otras partes
interesadas; y el papel de los nuevos modelos de distribucion en la consecucién de segmentos de la sociedad
infraservidores. Al revisar los informes de rsc sobre el desempefio pasado y las expectativas futuras, y
comparar las firmas orientadas a la rsc clasificadas por los caballeros corporativos con un grupo de control
de informe sobre empresas clasificadas en negocios reconocidas por su orientacion a los beneficios, hemos
descrito un patron general pero no universal mediante el cual las empresas que estan orientadas a los
informes con mayor detalle sobre la naturaleza y el alcance de las relaciones con las partes interesadas. Sin
embargo, también reconocemos la falta de diferencia significativa entre nuestros grupos de prueba y control
en términos de su profundidad analitica, lo que representa una brecha en la descripcién de los objetivos
organizativos preestablecidos en el contexto de los objetivos deseados y los niveles actuales de desempefio.
La medida en que las empresas que han sido reconocidas por sus contribuciones a la presentacién de
informes sobre rsc realmente aprovechan sus actividades de rsc en beneficio estratégico queda
indeterminada, con el futuro para la mejora de la informacion sobre la rsc. Tal hallazgo tiene implicaciones
tanto para la investigacion futura como para la practica organizativa actual.

TRANSLATED VERSION: FRENCH

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.



VERSION TRADUITE: FRANCAIS

Voici une traduction approximative des idées présentées ci-dessus. Cela a été fait pour donner une
compréhension générale des idées présentées dans le document. Veuillez excuser toutes les erreurs
grammaticales et ne pas tenir les auteurs originaux responsables de ces erreurs.

INTRODUCTION

Les activités de rapports sur la rse ont été explorées dans de nombreux contextes, la théorie des
intervenants jouant un réle important dans la théorie et la pratique (waddock, 2004; reynolds et yuthas 2008;
hahn et lilfs 2014; orzes et coll. 2018). Les relations avec divers intervenants, y compris les groupes
communautaires, les clients, les distributeurs, les groupes d’employés, les investisseurs, les organismes de
réglementation et gouvernementaux, les fournisseurs, ainsi qu’avec les ong et les organisations tierces, ont
également été bien détaillées (barnard, 1938; pfeffer et saancik, 1978; freeman en 1984; donaldson et
preston, 1995; wheeler et sillanp&a 1997; laplume et coll. 2008). Entre-temps, I’intégration des rapports sur
la rse dans les pratiques de déclaration annuelle de I’entreprise a également été examinée (sierra-garcia et
coll., 2015; iirc 2017; maniora 2017). De plus, la participation de I’entreprise aux normes réglementaires
volontaires a été une source d’enquéte (kolk et coll., 1999; logsdon et wood 2005; vogel 2008; tuczek et
coll. 2018). Un domaine qui a été comparativement moins abordé implique une discussion et une analyse
managériales du rendement passé en matiére de rse et des aspirations futures en matiére de rse dans le
contexte de différentes relations avec les intervenants.

La discussion et I’analyse par la direction des activités de rse d une entreprise sont un élément essentiel
des activités de rapport d’une entreprise. C’est le point central de I’effort de rapports par lequel la direction
peut discuter du rendement antérieur en matiére de rse et expliquer les écarts par rapport aux attentes, tout
en décrivant les objectifs futurs en matiére de rse (gray et al., 1987). Cette activité de rapport est
généralement fournie dans une lettre de la direction, nominalement rédigée et signée par le président, le
chef de la direction ou le gestionnaire principal de la rse. Toutefois, comme les rapports sur la rse demeurent
volontaires dans la plupart des administrations, toutes les entreprises ne produisent pas de déclaration
appropriée. Lorsqu’un rapport sur la rse est produit, il n’est pas toujours sur une base annuelle, avec une
date de déclaration fixe et avec des composantes de déclaration normalisées (holder-webb et al., 2009). Par
conséquent, certaines entreprises font rapport tous les deux ans, d’autres font rapport de fagon irrégulicre,
les déclarations de la direction variant considérablement en largeur et en profondeur, et parfois, ne sont pas
incluses du tout. De plus, contrairement aux exigences de certification financiére qui existent dans certaines
administrations — par lesquelles le chef de la direction ou le directeur financier peut étre tenu responsable
en cas de fausses déclarations (gray, 2005) et avec des recherches montrant que les exigences de
certification ont des répercussions sur la divulgation de la direction (garg 2018) — néanmoins, ces exigences
de certification sont absentes dans la plupart des juridictions pour la divulgation non financiere de la rse.
Cela rend difficile d’examiner les pratiques de responsabilité sociale de I’entreprise en termes de rendement
passé et d’activités futures anticipées, en particulier au niveau de divers groupes d’intervenants, ce qui
empéche ’analyse chronologique et intersectorielle. Cet article répond a cette question d’un point de vue
analytique qualitatif comparatif. En adoptant une analyse intersectorielle avec un groupe de comparaison,
nous nous efforcons d’acquérir une meilleure compréhension de la pensée de gestion, & un moment donné
dans le temps, dans une variété d’industries pour une diversité de groupes d’intervenants. Par conséquent,
le présent article a pour objet d’examiner le contenu de ces lettres de pdg aux intervenants en explorant les
guestions de recherche suivantes :

1. Comment la direction fait-elle rapport sur le rendement social antérieur de I’entreprise dans ses

divulgations actuelles de rse du point de vue de plusieurs intervenants?
2. Les rapports axés sur les intervenants différent-ils entre les entreprises reconnues pour leurs
activités de rse et les entreprises qui sont trés rentables?



A la suite d’un examen de la documentation existante et d’une description de nos méthodes de
recherche, nos conclusions suggerent que les entreprises accordent des privileges a certains groupes
d’intervenants — clients, collectivités, employés et organismes de réglementation, respectivement — par
rapport a d’autres intervenants. Les entreprises associées a des divulgations de rse trés appréciées ont
tendance a faire référence aux parties prenantes dans une plus grande mesure que les entreprises associées
a des degrés élevés de viabilité financiere, avec une différenciation supplémentaire au niveau des parties
prenantes individuelles. Pour comprendre les différences entre les rapports sur la rse entre les entreprises,
il faut comprendre la relation entre le colt et la qualité des rapports améliorés sur la rse. Dans notre
discussion sur les implications pour la théorie, nous postulons qu’une relation parabolique peut le mieux
expliquer I’écart entre les entreprises qui ne déclarent pas et les entreprises déclarantes, et les différences
de qualité entre les entreprises qui font I’articlait en matiere de rse. Notre contribution a la pratique est la
reconnaissance du fait que la promotion par le gouvernement des principes des nations unies pour une
gestion responsable et ’adoption de régimes nationaux obligatoires de déclaration de la rse apporteraient
des améliorations significatives aux divulgations des entreprises a cet égard.

CONCLUSION

Reporting On Previous Corporate Social Performance

Notre premiére question de recherche nous a demandé comment la direction synthétise le rendement
social antérieur de I’entreprise dans ses rapports actuels sur la rse. Nous avons examiné la question du point
de vue des groupes communautaires, des clients, des distributeurs, des employés, des investisseurs, des
organisations non gouvernementales, des organismes de réglementation et gouvernementaux et des
fournisseurs. Les clients et les clients étaient le groupe d’intervenants le plus fréquemment discuté, suivi de
prés par les groupes communautaires. Les clients étaient souvent discutés dans le contexte des avantages
que les nouveaux produits ou services leur procureraient; comment I’évolution des tendances des
consommateurs (habitudes d’achat, utilisation de la technologie, etc.) A eu un impact sur I’entreprise ou
I’industrie; comment I’entreprise cherchait a fagonner les pratiques des consommateurs; et la nature des
améliorations apportées a I’expérience du service a la clientele. Les sociétés déclarantes, a 1’occasion,
lieraient les actions en matiére de relations avec la clientéle aux activités de 1’entreprise ou a des questions
d’une préoccupation plus large. Par exemple, manuvie (2017, 2) a déclaré : « nous croyons que notre plus
grande contribution a la société est les produits et services que nous offrons, qui offrent aux clients la
tranquillité d’esprit, la sécurité financiere et 1’aide lorsqu’ils en ont le plus besoin », documentant ainsi
I’interdépendance entre les activités de 1’entreprise et la proposition de valeur propre a un groupe
d’intervenants particulier.

Les groupes communautaires étaient le deuxiéme groupe d’intervenants le plus fréquemment
mentionné dans les lettres des chefs de la direction. Dans le contexte du rendement antérieur, cette relation
est souvent caractérisée par des descriptions d’investissements en général, ou pour promouvoir une gamme
d’intéréts par le biais d’investissements ciblés. Engager et consulter les intervenants; fournir une source
d’emploi aux collectivités ciblées et, de fagon connexe, a étre des représentants des collectivités auxquelles
I’entreprise est impliquée; et la réalisation d’un impact positif ou d’une relation mutuellement bénéfique,
sont des caractérisations courantes. Les valeurs de l’organisation sont souvent illustrées de fagon
anecdotique dans les récits partagés dans les lettres du pdg et dans les rapports sur la rse en général. Les
relations avec les intervenants communautaires ont également été utilisées comme point de différenciation
entre D’entreprise et ses concurrents. Comme 1’a déclaré vancity (2017, 2) « les coopératives de crédit
comme [la notre] ont la capacité d’identifier les besoins de la collectivité et de les répondre de facon
beaucoup plus créative que les institutions financiéres traditionnelles », ce qui refléte les perceptions des
relations différentes entre les deux types d’institutions financiéres.

Les employés étaient le troisiéme groupe d’intervenants le plus référencé, mentionné moins de la moitié
aussi fréquemment que les clients et les groupes communautaires. Les entreprises associant les employés a
la fois a la réalisation d’objectifs organisationnels (caisse desjardins) et & I’attraction et au maintien en poste
des employés en raison de I’atteinte des objectifs organisationnels (cameco). Comme 1’a fait remarquer



cette derniere firme (cameco 2016, 3), « nos employés ont trouvé des moyens d’innover, de faire plus avec
moins et de continuer a maintenir la compétitivité de cette entreprise. Et, ils I’ont fait sans compromettre
nos engagements envers la sécurité, I’environnement ou nos collectivités », reliant ainsi les activités d’un
groupe d’intervenants aux intéréts et au bien-étre des autres parties prenantes. L’engagement des employés
a été associé a la société au sens large (hydro-québec) et a I’impact social (rbc). Une culture d’entreprise
inclusive, associée a un haut degré d’engagement des employés, était considérée comme permettant la
productivité des employés (sunlife). La sécurité au travail a également joué un réle récurrent dans de
nombreuses entreprises (brookfield asset management, cn rail, enbridge).

Les organismes de réglementation et le gouvernement, que nous avons combinés dans notre analyse,
ont été les plus mentionnés, car I’un est souvent une extension de I’autre. Sur les 19 journalistes examinés,
cing ont fait des commentaires sur les questions de gouvernance et/ou de réglementation : la banque de
montréal, enbridge, hsbc, la banque royale et vancity. Vingt-sept références réglementaires ou
gouvernementales ont été identifiées dans les quatre entreprises, dont 23 provenant de la hsbc, qui ont
consacré toute une section au sujet. Parmi les questions, citait la « déception » de hsbc face a I’incapacité
de la communauté réglementaire a parvenir a un consensus sur le changement et le vote du royaume-uni
sur le brexit. Hsbc (2016, 5) a également utilisé son rapport sur la rse comme moyen de plaidoyer en ce qui
concerne I’environnement réglementaire futur, en déclarant que « le meilleur résultat serait un accord
mondial précoce sur des questions non résolues, suivi d’une longue période de stabilité réglementaire pour
permettre la familiarité et I’expérience de ce qui a été mis en place ». D’autres groupes d’intervenants ont
recu comparativement moins de couverture dans les lettres de la direction. Il s’agit notamment des
investisseurs (18 références), des distributeurs (9 références), des organisations non gouvernementales (2
références) et des fournisseurs (1 référence).

Ce qui est absent des lettres des chefs de la direction, ¢’est une spécificité mesurable dans la fagon dont
leurs relations avec les principaux intervenants ont atteint des objectifs liés a I’amélioration du rendement
des sociétés triple résultat net (gray et al., 1987; hahn et kithnen 2013). La caisse desjardins a fait état d’une
plus grande viabilité financiére, tout comme vancity en ce qui a trait a ses actifs et a ses actifs sous gestion.
Pendant ce temps, hsbc a fait état d’un rachat d’actions, qui a eu un avantage financier pour les investisseurs.
Toutefois, la plupart des énoncés sur les changements de rendement étaient vagues et ambigus. Par exemple,
la caisse desjardins (2016, 6) a fait état d’une « augmentation du nombre de membres, ce qui nous donne
confiance dans 1’avenir », tandis qu’enbridge (2017, 6) a affirmé qu’elle « continuait d’élaborer des plans
a long terme pour accroitre leur efficacité énergétique et réduire leurs émissions directes et indirectes de
ges » sans trop élaborer des échéanciers ou des cibles. Hsbc fait état de progrés « pour remodeler le groupe
afin d’améliorer la productivité¢, d’adopter les changements technologiques et de renforcer les normes
mondiales de conduite des affaires ». Toutefois, certaines entreprises sont conscientes des aléas
habituellement présents dans les rapports sur la rse et ont reconnu la nécessité d’amélioration. Sunlife
(2016,5) par exemple, a déclaré

«nous reconnaissons la nécessité de faire progresser nos rapports pour répondre aux
attentes changeantes des intervenants. C’est pourquoi nous avons apporté un certain
nombre d’améliorations au rapport de cette année, notamment en fournissant des données
de rendement plus significatives et cohérentes. Nous savons que nous avons plus de travail
et de raffinement a faire, en particulier en ce qui concerne 1’établissement de nos repéres
et cibles, qui nous aideront a mieux mesurer et évaluer nos progres sur nos sujets
prioritaires»

Rapports comparatifs of activités de rse

Nous nous tournons ensuite vers la deuxiéme question de recherche : en quoi les rapports des
intervenants par les entreprises reconnues pour les activités de rse différent-ils de ceux des entreprises trés
rentables? Pour huit groupes d’intervenants, nous avons cod¢ leur utilisation dans les lettres de gestion des
journalistes. Sur les 291 références codées, 176 ont été attribuées a des sociétés cotées en bourse par
corporate knights et 115 au rapport sur les entreprises commerciales, qui a servi de groupe de contrdle. A
I’exception du groupe d’intervenants des employés, les sept autres groupes d’intervenants ont tous été



mentionnés dans une plus grande mesure par des entreprises axées sur la rse. Les résultats sont résumés ci-
dessous (tableau 3)

Les résultats de la preuve démontrent une plus grande fréquence de discours pour la plupart des
relations entre les intervenants au sein des entreprises axées sur la rse. Pourtant, cette plus grande fréquence
de discussion est-elle significativement différente d’un point de vue qualitatif? Lorsqu’il s’agit de clients
en tant qu’intervenants, sunlife décrit leur engagement avec une plus grande spécificité que de nombreux
rapports sur les entreprises classées dans le domaine des affaires. Leurs objectifs tournés vers 1’avenir
comprennent 1’amélioration de I’expérience client afin de réduire la complexité de la relation d’affaires;
accroitre la fréquence des communications avec les clients; et I’amélioration de la résolution des problémes
des problémes des clients. Un plus grand degré de spécificité d’objectif a été trouvé dans les écrits de hsbe
qui cherchent a influencer les pratiques des clients et a construire les données, les outils et la transparence
nécessaires pour intégrer la compréhension du risque climatique dans la fagcon dont les marchés
fonctionnent. (hsbc 2016, 9), combiné a une meilleure analyse environnementale et a I’innovation en
matiére de procédés. Par contre, bell canada, une entreprise du rapport sur les données commerciales ayant
le référencement le plus étendu lié aux clients, a choisi de mettre en évidence ses activités opérationnelles
actuelles. Leurs impératifs stratégiques tournés vers I’avenir étaient vagues et peu inspirés. A I’inverse, les
quatre entreprises ayant le moins de codages axés sur le client ont été tirées a parts égales des deux
ensembles de données et ont eu des discussions tangentielles avec les clients en tant qu’intervenants.

Il'y avait des données différentes dans les rapports sur les groupes communautaires entre les entreprises
des deux ensembles de données. Vancity, I’entreprise classée par corporate knights qui a le plus de codages
pertinents pour les groupes communautaires, a souligné sa capacité, en tant que coopérative de crédit, a
mieux cerner les besoins de la collectivité par rapport aux banques et aux autres institutions financiéres.
C’est intéressant pour un certain nombre de raisons. Premieérement, quatre des grandes banques canadiennes
figurent sur I’ensemble de données du rapport sur les entreprises (la cinquiéme des cing banques, rbc,
figurait a la fois sur les listes corporate knights et report on business, mais aux fins de classification, a été
incluse dans ’ensemble de données des chevaliers corporatifs). Deuxiemement, il y a des sociétés de
services financiers non bancaires (c.-a-d. Les compagnies d’assurance, les services de planification
financiére) a la fois sur I’ensemble de données du groupe témoin report on business et sur ’ensemble de
données corporate knights, ce qui suggére que ce n’est pas 1’industrie qui définit sur quelle liste ’entreprise
tombe, mais les actions de la direction, en particulier, leur gestion et leur déclaration des activités de
responsabilité sociale de 1’entreprise. Pendant ce temps, la compagnie d’assurance co-operators a exprime
par écrit sa perception de I’interconnexion entre ses membres, ses clients et ses collectivités, plutdt que de
considérer chaque intervenant comme ayant une relation dyadique avec le cabinet (dobele et al., 2014). La
lettre de cameco expliquait pourquoi les engagements pris par I’entreprise envers les groupes
communautaires — et d’autres — sont remarquables : « I’importance de ces engagements ne peut étre
surestimée. Ce ne sont pas des add-ons, ou des « gentils-a-avoir » ; ils constituent la base méme de la fagon
dont nous faisons des affaires. Ils nous aident a batir la confiance et la crédibilité, a gagner et a protéger le
soutien communautaire pour nos opérations, a attirer et a retenir des employés et a gérer les risques »
(cameco 2016, 3). Ce faisant, le cabinet étend la discussion et contextualise la nature de la relation, attributs
gui manquaient dans les lettres de nombreux rivaux aux intervenants, en particulier par rapport a rapport
sur les entreprises classées par les entreprises. Certaines entreprises ont également fait état de la nécessité
d’améliorer leurs pratiques de divulgation de la rse. Le directeur général principal de sunlife a déclaré dans
sa lettre (2016, 6):

Au fur et a mesure que nous poursuivons ce chemin, nos parties prenantes peuvent
s’attendre a ce que nous fassions davantage pour nous assurer que nos ambitions en matiére
de durabilité sont holistiques et axées sur les résultats. Bien que nos activités puissent varier
d’un pays a ’autre, elles sont centrées sur un théme commun : batir des communautés
durables et plus saines pour la vie.



Les « données de rendement significatives et cohérentes » dont le pdg de sunlife a parlé plus tét sont
une caractéristique absente dans de nombreux rapports sur la rse des deux ensembles de données. Comme
le fait remarquer le directeur général principal de sunlife, il faut avoir des objectifs de rse inclusifs et axés
sur les résultats comme point de départ initial dans le processus de déclaration. Le manque remarquable de
profondeur dans les rapports sur la rse par les entreprises dans 1I’ensemble de données du rapport sur les
entreprises contribue a cette question.

Mis a part le sujet des employés en tant qu’intervenants, ou le rapport sur les entreprises classées dans
le domaine a fait référence au sujet plus fréguemment que les entreprises classées corporate knights (22
références a 17 références), la plupart des autres groupes d’intervenants ont été abordés de facon beaucoup
plus compléte par des entreprises saluées dans le magazine corporate knights. Cela vaut particuliérement
pour les organismes de réglementation (26 références d’entreprises classées corporate knights; 0 références
par report on business-ranked firms), investors (14 to 4) et distributeurs (8 a 1). Les exceptions étaient les
organisations non gouvernementales (une référence chacune) et les fournisseurs (1 référence seulement, par
la banque scotia, une entreprise de I’ensemble de données du rapport sur les entreprises). Les entreprises
axées sur la rse ont parlé de leur rdle et des avantages associés a des cadres de politique réglementaire clairs
et cohérents; le role intermédiaire de I’entreprise entre les investisseurs et les autres parties prenantes; et le
role des nouveaux modéles de distribution dans I’atteinte de segments sous-desservis de la société. En
examinant les rapports sur le rendement et les attentes futurs passés et en comparant les entreprises axées
sur la rse classées par corporate knights a un groupe de contréle des entreprises classées dans le domaine
des affaires reconnues pour leur orientation vers les bénéfices, nous avons décrit un modele général, mais
non universel, selon lequel les entreprises qui sont axées sur la rse rapportent plus en détail sur la nature et
I’é¢tendue des relations avec les intervenants. Pourtant, nous reconnaissons également l’absence de
différence significative entre nos groupes d’essai et de contrdle en termes de profondeur analytique, ce qui
représente une lacune dans la description des objectifs organisationnels préétab quarts dans le contexte des
cibles souhaitées et des niveaux de rendement actuels. La mesure dans laquelle les entreprises qui ont été
reconnues pour leurs contributions a la déclaration de rse tirent effectivement parti de leurs activités de rse
a des fins stratégiques est indéterminée, 1’avenir d’un meilleur rapport sur la rse n’est pas certain. Une telle
constatation a des répercussions a la fois sur la recherche future et sur la pratique organisationnelle actuelle.
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INTRODUKTION

Csr-berichtsaktivitaten wurden in vielen kontexten untersucht, wobei die theorie der interessentrager
sowohl in theorie als auch in der praxis eine herausragende rolle spielt (waddock 2004; reynolds und yuthas
2008; hahn und lulfs 2014; orzes et al. 2018). Die beziehungen zu verschiedenen interessengruppen,
einschlielich community-gruppen, kunden, distributoren, mitarbeitergruppen, investoren, regulierungs-
und regierungsbehdrden, lieferanten sowie ngos und drittorganisationen, waren ebenfalls gut detailliert
(barnard 1938; pfeffer und salancik 1978; freeman 1984; donaldson und preston 1995; wheeler und



sillanpdd 1997; laplume et al. 2008). In der zwischenzeit wurde auch die integration der csr-
berichterstattung in die jahrlichen berichterstattungspraktiken des unternehmens untersucht (sierra-garcéa
et al. 2015; iirc 2017; maniora 2017). Dartiber hinaus war die beteiligung des unternehmens an freiwilligen
regulierungsstandards eine quelle der untersuchung (kolk et al. 1999; logsdon und wood 2005; vogel 2008;
tuczek et al. 2018). Ein bereich, der vergleichsweise weniger angesprochen wurde, umfasst die diskussion
und analyse der bisherigen csr-leistungen und zukiinftiger csr-aspirationen im kontext unterschiedlicher
stakeholder-beziehungen.

Die diskussion und analyse der csr-aktivitaten eines unternehmens durch das management ist ein
wichtiger bestandteil der berichtsaktivitdten eines unternehmens. Es steht im mittelpunkt der
berichterstattungsbemuihungen, bei denen das management die leistung der csr in der vergangenheit
diskutieren und abweichungen von den erwartungen erkléren und gleichzeitig die kinftigen csr-ziele
umreiBen kann (gray et al. 1987). Diese berichtstatigkeit wird in der regel in einem schreiben des
managements bereitgestellt, das nominell vom vorsitzenden, ceo oder senior csr manager verfasst und
unterzeichnet wurde. Da csr-berichte in den meisten rechtsordnungen jedoch freiwillig bleiben, legt nicht
jedes unternehmen eine entsprechende offenlegungserklarung vor. Wenn ein csr-bericht erstellt wird,
erfolgt er nicht immer j&hrlich, mit einem festen berichtsdatum und mit standardberichtskomponenten
(holder-webb et al. 2009). Dementsprechend berichten einige unternehmen alle zwei jahre, andere melden
unregelmé&Rig, wobei die aussagen des managements in breitem umfang und tiefe sehr unterschiedlich sind
und gelegentlich (berhaupt nicht berlicksichtigt werden. Im gegensatz zu den anforderungen an die
finanzielle zertifizierung, die in einigen rechtsordnungen bestehen — wobei der ceo oder cfo im falle einer
falschen berichterstattung haftbar gemacht werden kann (gray 2005) und untersuchungen, die zeigen, dass
zertifizierungsanforderungen auswirkungen auf die offenlegung von flihrungskraften haben (garg 2018),
sind solche zertifizierungsanforderungen in den meisten rechtsordnungen fur nichtfinanzielle csr-
offenlegungen jedoch nicht vorhanden. Dies macht die einblicke in die corporate social responsibility-
praktiken des unternehmens schwierig, im hinblick auf vergangene leistungen und erwartete zukiinftige
aktivitaten zu interpretieren, insbesondere auf der ebene unterschiedlicher stakeholdergruppen, was sowohl
die chronologische als auch die sektorlibergreifende analyse hemmt. Dieser artikel beantwortet diese frage
aus einer vergleichenden qualitativen analytischen perspektive. Durch die annahme einer
sektoruibergreifenden analyse mit einer vergleichsgruppe streben wir danach, ein tieferes verstandnis von
management-gedanken zu gewinnen, und das in einer momentaufnahme in einer vielzahl von branchen fir
eine vielzahl von stakeholder-gruppen. Daher besteht der zweck dieses artikels darin, den inhalt dieser ceo-
briefe an die stakeholder zu untersuchen, indem die folgenden forschungsfragen untersucht werden:

1. Wie berichtet das management tber die bisherige soziale leistung des unternehmens in seinen
aktuellen csr-angaben aus der perspektive mehrerer stakeholder?

2. Unterscheidet sich die stakeholderorientierte berichterstattung zwischen unternehmen, die fur
ihre csr-aktivitaten anerkannt sind, und den unternehmen, die hochprofitabel sind?

Nach einer tberprifung der vorhandenen literatur und einer beschreibung unserer forschungsmethoden
legen unsere ergebnisse nahe, dass unternehmen bestimmte stakeholdergruppen — kunden, gemeinschaften,
mitarbeiter bzw. Regulierungsbehérden — gegeniber anderen stakeholdern privilegieren. Unternehmen, die
mit hoch angesehenen csr-angaben in verbindung stehen, verweisen in der regel starker auf die stakeholder
als unternehmen, die mit einem hohen grad an finanzieller nachhaltigkeit verbunden sind, mit zusatzlicher
differenzierung auf der ebene der einzelnen interessengruppen. Die unterschiede in der csr-berichterstattung
zwischen den unternehmen zu verstehen, erfordert ein verstandnis des verhaltnisses zwischen den kosten
und der qualitét einer verbesserten csr-berichterstattung. In unserer diskussion tber die auswirkungen auf
die theorie stellen wir fest, dass eine parabolische beziehung die kluft zwischen nicht berichtenden und
berichtenden unternehmen und die qualitatsunterschiede zwischen unternehmen, die in der csr-
berichterstattung tatig sind, am besten erkl&ren kann. Unser beitrag zur praxis ist die anerkennung, dass die
staatliche forderung der grundsatze der vereinten nationen fur verantwortungsvolles management und die
annahme verbindlicher nationaler csr-berichterstattungssysteme in dieser hinsicht sinnvolle verbesserungen
bei den unternehmensangaben bewirken wirden.



SCHLUSSFOLGERUNG

Berichterstattung Uber Friihere Social Performance Im Unternehmen

Unsere erste forschungsfrage untersuchte, wie das management die bisherige soziale leistung des
unternehmens in seinen aktuellen csr-berichtsangaben synthetisiert. Wir haben das thema aus der
perspektive ~ von  community-gruppen,  kunden,  distributoren,  mitarbeitern,  investoren,
nichtregierungsorganisationen, regulierungs- und regierungsbehdrden und lieferanten untersucht. Kunden
und kunden waren die am haufigsten diskutierte stakeholder-gruppe, dicht gefolgt von community-gruppen.
Die kunden wurden hdufig im zusammenhang mit den vorteilen diskutiert, die ihnen neue produkte oder
dienstleistungen bieten wirden; wie sich die sich wandelnden verbrauchertrends (kaufgewohnheiten,
technologienutzung usw.) Auf das unternehmen oder die industrie auswirkten; wie das unternehmen die
verbraucherpraktiken gestalten wollte; und die art der verbesserungen des kundenservice-erlebnisses.
Meldefirmen wirden gelegentlich die manahmen der kundenbeziehungen mit den geschaftstatigkeiten des
unternehmens oder mit fragen von allgemeinerer bedeutung verknupfen. Manulife (2017, 2) erklarte
beispielsweise: "wir glauben, dass unser grofiter beitrag fiir die gesellschaft die produkte und
dienstleistungen sind, die wir anbieten, die unseren kunden sicherheit, finanzielle sicherheit und hilfe
bieten, wenn sie sie am dringendsten brauchen.”

Die gemeinschaftsgruppen waren in den schreiben der ceos die zweithdufigste interessengruppe. Im
kontext der bisherigen performance ist diese beziehung haufig durch beschreibungen von investitionen im
allgemeinen oder zur forderung einer reihe von interessen durch gezielte investitionen gekennzeichnet.
Einbeziehung und beratung mit stakeholdern; bereitstellung einer beschaftigungsquelle flr die zielgruppen
und damit auch fir die vertretung der gemeinschaften, an denen das unternehmen beteiligt ist; und eine
positive wirkung oder eine fur beide seiten vorteilhafte beziehung zu erzielen, sind gemeinsame
charakterisierungen. Die werte der organisation werden oft anekdotisch in den erz&hlungen illustriert, die
in den ceo-briefen geteilt werden, und in allen csr-berichten allgemeiner. Die beziehungen zu den
interessenvertretern der gemeinschaft wurden auch als unterscheidungsmerkmal zwischen dem
unternehmen und seinen wettbewerbern herangezogen. Wie vancity (2017, 2) feststellte, "haben
kreditgenossenschaften wie [unsere] die fahigkeit, die bedirfnisse der gemeinschaft zu identifizieren und
sie auf viel kreativere weise anzugehen als traditionelle finanzinstitute”, was die wahrnehmung
unterschiedlicher stakeholder-beziehungen zwischen den beiden arten von finanzinstituten widerspiegelt.

Die mitarbeiter waren die dritthdufigste stakeholder-gruppe, die weniger als halb so hdufig erwéhnt
wurde wie kunden und community-gruppen. Unternehmen assoziierten mitarbeiter sowohl mit der
erreichung organisatorischer ziele (caisse desjardins) als auch mit der anziehungskraft und bindung von
mitarbeitern aufgrund der organisatorischen zielerreichung (cameco). Wie das letztgenannte unternehmen
feststellte (cameco 2016, 3), "haben unsere mitarbeiter wege gefunden, innovativ zu sein, mehr mit weniger
zu tun und dieses unternehmen weiterhin wettbewerbsfahig zu halten. Und sie haben dies getan, ohne unsere
verpflichtungen in bezug auf sicherheit, umwelt oder unsere gemeinschaften zu geféhrden”, wodurch die
aktivitaten einer stakeholder-gruppe mit den interessen und dem wohlergehen anderer interessengruppen in
verbindung gebracht werden. Das engagement der arbeitnehmer war mit dem allgemeinen nutzen der
gesellschaft (hydro-québec) und sozialen auswirkungen (rbc) verbunden. Eine integrative
unternehmenskultur, gepaart mit einem hohen mal an mitarbeiterengagement, wurde als diepnurfirsische
mitarbeiterproduktivitat (sunlife) angesehen. Auch die sicherheit am arbeitsplatz spielte fiir viele
unternehmen (brookfield asset management, cn rail, enbridge) eine wiederkehrende rolle.

Am néchsten wurden die regulierungsbehérden und die regierung genannt, die wir in unserer analyse
zusammengefasst haben, da die eine haufig eine erweiterung der anderen ist. Von allen 19 Uberpriften
reportern aulerten sich funf zu governance- und/oder regulatorischen fragen: bank of montreal, enbridge,
hsbc, royal bank und vancity. In den vier unternehmen wurden 27 regulatorische oder staatliche referenzen
identifiziert, 23 davon von hsbc, die dem thema einen ganzen abschnitt widmeten. Zu den themen gehérten
die "enttauschung" der hsbc Uber die unfahigkeit der regulierungsgemeinschaft, einen konsens (ber
veranderungen zu erzielen, und die abstimmung des vereinigten konigreichs tber den brexit. Hsbc (2016,
5) nutzte ihren csr-bericht auch als medium fir die interessenvertretung in bezug auf das zukinftige



regulatorische umfeld, indem sie erklarte: "das beste ergebnis ware eine friihzeitige globale einigung Gber
ungeldste fragen, gefolgt von einer langeren periode der regulatorischen stabilitat, um vertrautheit und
erfahrung aus dem, was eingefihrt wurde, zu ermdglichen." andere interessengruppen erhielten
vergleichsweise weniger berichterstattung in schreiben des managements. Dazu gehdren investoren (18
referenzen), distributoren (9 referenzen), nichtregierungsorganisationen (2 referenzen) und lieferanten (1
referenz).

Was in den schreiben der ceos fehlt, ist eine messbare spezifitat, wie ihre beziehungen zu den
wichtigsten interessentrdgern ziele im zusammenhang mit einer verbesserten unternehmens-dreifach-
gewinnentwicklung erreicht haben (gray et al. 1987; hahn und kiihnen 2013). Caisse desjardins berichtete
von erhohter finanzieller nachhaltigkeit, ebenso wie vancity sowohl in bezug auf ihr vermdgen als auch auf
ihr verwaltetes vermégen. Unterdessen berichtete hsbc Uber einen aktienrlickkauf, der den anlegern einen
finanziellen vorteil gebracht habe. Die meisten aussagen zu leistungsdnderungen waren jedoch vage und
mehrdeutig. Caisse desjardins (2016, 6) berichtete beispielsweise von einem "anstieg der mitgliederzahlen,
der uns vertrauen in die zukunft gibt", wahrend enbridge (2017, 6) versicherte, dass sie "langfristige plane
zur steigerung ihrer energieeffizienz und zur verringerung ihrer direkten und indirekten
treibhausgasemissionen™ weiter entwickeln wirden, wobei die zeitpldne oder ziele nicht ausreichend
ausgearbeitet wirden. Hsbc berichtet von fortschritten "bei der umgestaltung des konzerns, um die
produktivitat zu verbessern, den technologischen wandel anzunehmen und die globalen standards des
geschéftsgebarens zu starken". Einige unternehmen sind sich jedoch der unwdgbarkeiten bewusst, die
typischerweise in der csr-berichterstattung auftreten, und haben die notwendigkeit einer verbesserung
erkannt. Sunlife (2016,5) zum beispiel,

"wir erkennen die notwendigkeit an, unsere berichterstattung voranzutreiben, um den
sich wandelnden erwartungen der stakeholder gerecht zu werden. Aus diesem grund haben
wir eine reihe von verbesserungen am diesjahrigen bericht vorgenommen, einschlieRlich
der bereitstellung aussagekraftigerer, konsistenterer leistungsdaten. Wir wissen, dass wir
noch mehr arbeit und raffinesse zu tun haben, insbesondere im zusammenhang mit der
festlegung unserer benchmarks und ziele, die uns alle helfen werden, unsere fortschritte
bei unseren vorrangigen themen besser zu messen undzu bewerten."

Vergleichende berichterstattung of csr-aktivitaten

Als nachstes richten wir unsere aufmerksamkeit auf die zweite forschungsfrage: wie unterscheiden sich
die berichterstattung von stakeholdern durch unternehmen, die fir csr-aktivitaten anerkannt sind, von denen
hochprofitabler unternehmen? Fir acht interessengruppen haben wir deren verwendung in den
managementbriefen der reporter kodiert. Von den 291 codierten referenzen wurden 176 den bdrsennotierten
unternehmen von corporate knights und 115 dem bericht Uber unternehmen zugeschrieben, der als unsere
kontrollgruppe diente. Mit ausnahme der stakeholder-gruppe der arbeitnehmer wurden die anderen sieben
interessengruppen in groflerem male von csr-orientierten unternehmen referenziert. Die ergebnisse sind
nachstehend zusammengefasst (tabelle 3)

Beweisergebnisse zeigen eine groRere diskurshdufigkeit fiir die meisten stakeholder-beziehungen
zwischen csr-orientierten unternehmen. Doch unterscheidet sich diese grofiere diskussionshaufigkeit aus
gualitativer sicht signifikant? Wenn es um kunden als stakeholder geht, beschreibt sunlife ihr engagement
mit groRerer spezifitdt als viele unternehmen, die auf unternehmensrang berichten. Zu ihren
zukunftsorientierten zielen gehort die verbesserung des kundenerlebnisses, um die komplexitat der
geschaftsbeziehung zu reduzieren; erhéhung der frequenz der kundenkommunikation; und verbesserte
problemlésung von kundenproblemen. Ein groReres malk an zielspezifitat wurde in den schriften von hshc
gefunden, die "versuchen, die kundenpraktiken zu beeinflussen und die daten, die werkzeuge und die
transparenz aufzubauen, die notwendig sind, um das verstandnis von klimarisiken in die funktionsweise der
markte einzubetten." (hsbc 2016, 9), kombiniert mit verbesserter umwelt-scanning- und prozessinnovation.
Im gegensatz dazu hat sich bell canada, ein unternehmen aus dem datensatz report on business mit der
umfassendsten referenzierung in bezug auf kunden, entschieden, ihre aktuellen operativen aktivititen



hervorzuheben. Ihre zukunftsorientierten strategischen imperative waren vage und uninspiriert. Umgekehrt
wurden die vier unternehmen mit den wenigsten kundenorientierten codierungen zu gleichen teilen aus
beiden datensatzen gezogen und hatten tangentiale kundendiskussionen als stakeholder.

Es gab einige unterschiedliche beweise in der berichterstattung tber community-gruppen zwischen
unternehmen aus den beiden datensatzen. Vancity, das unternehmen mit den meisten codierungen, die fur
community-gruppen relevant sind, betonte ihre fahigkeit als kreditgenossenschaft, die bedurfnisse der
gemeinschaft im vergleich zu banken und anderen finanzinstituten besser zu identifizieren. Dies ist aus
einer reihe von grinden interessant. Erstens befinden sich vier der groBRten banken in kanada auf dem
datensatz "bericht Uber das geschéft" (die funfte der flinf banken, rbc, war sowohl auf den unternehmens-
als auch auf der liste des berichts Uber unternehmen, wurde aber fir die zwecke der klassifizierung in den
datensatz  corporate  knights aufgenommen). Zweitens gibt es nichtbankenubergreifende
finanzdienstleistungsunternehmen (d. H. Versicherungsunternehmen, finanzplanungsdienstleistungen)
sowohl im kontrollgruppendatensatz “bericht Gber das unternehmen™ als auch im datensatz corporate
knights, was darauf hindeutet, dass nicht die branche definiert, auf welche liste das unternehmen fallt,
sondern die handlungen des managements, insbesondere deren handhabung und berichterstattung tber
aktivitdten im bereich der sozialen verantwortung von unternehmen. Unterdessen &uferte die co-operators
insurance company schriftlich ihre wahrnehmung der verbundenheit zwischen ihren mitgliedern, kunden
und gemeinschaften, anstatt jeden stakeholder als in einer dyadischen beziehung mit dem unternehmen zu
betrachten (dobele et al. 2014). Camecos brief erlauterte, warum die verpflichtungen, die das unternehmen
gegeniiber community-gruppen — und anderen — eingegangen ist, bemerkenswert sind: "die bedeutung
dieser verpflichtungen kann nicht tberbewertet werden. Sie sind keine add-ons oder "nice-to-haves"; sie
bilden die grundlage daflr, wie wir geschéfte machen. Sie helfen uns, vertrauen und glaubwirdigkeit
aufzubauen, die unterstiitzung der gemeinschaft fiir unsere aktivitdten zu gewinnen und zu schitzen,
mitarbeiter anzuziehen und zu halten und risiken zu managen" (cameco 2016, 3). Dabei erweitert das
unternehmen sowohl die diskussion als auch die kontextualisierung der art der beziehung, attribute, die in
den briefen vieler rivalen an die stakeholder fehlten, insbesondere im vergleich zu report on business-
ranking-unternehmen. Einige unternehmen berichteten auch Uber die notwendigkeit, ihre csr-
offenlegungspraktiken zu verbessern. Der senior managing director von sunlife erklarte in seinem schreiben
(2018, 6):

Wiahrend wir diesen weg fortsetzen, kénnen unsere stakeholder erwarten, dass wir
mehr tun, um sicherzustellen, dass unsere nachhaltigkeitsambitionen ganzheitlich und
ergebnisorientiert sind. Obwohl unsere aktivitaten von land zu land unterschiedlich sein
kdnnen, drehen sie sich um ein gemeinsames thema: den aufbau nachhaltiger, gesiinderer
gemeinschaften fur das leben.

Die "sinnvollen, konsistenten leistungsdaten”, von denen der ceo von sunlife vorhin gesprochen hat,
sind ein merkmal, das in vielen csr-berichten aus beiden datensétzen fehlt. Wie der senior managing director
von sunlife anmerkt, erfordert dies inklusive und ergebnisorientierte csr-ziele als ausgangspunkt im
berichtsprozess. Zu diesem problem trégt der bemerkenswerte mangel an tiefe in der csr-berichterstattung
der unternehmen aus dem datensatz "bericht iber unternehmen” bei.

Abgesehen von den stakeholdern als stakeholder-thema, bei dem report on business-ranking-
unternehmen haufiger auf das thema verwiesen wurden als unternehmen mit corporate knights-ranking (22
verweise auf 17 referenzen), wurden die meisten anderen stakeholder-gruppen von firmen, die im corporate
knights-magazin gelobt wurden, viel umfassender angesprochen. Dies gilt insbesondere fir
regulierungsbehdrden (26 referenzen von unternehmen mit rang 3, O referenzen von berichten (ber
unternehmen, investoren (14 bis 4) wund distributoren (8 bis 1). Ausnahmen waren
nichtregierungsorganisationen (jeweils eine referenz) und lieferanten (nur 1 verweis von scotiabank, einem
unternehmen aus dem datensatzbericht liber das geschaft). Csr-orientierte unternehmen sprachen uber ihre
rolle und die damit verbundenen vorteile klarer und kohéarenter regulierungspolitischer
rahmenbedingungen; die vermittlerrolle des unternehmens zwischen investoren und anderen



interessentrégern; und die rolle neuer vertriebsmodelle bei der erreichung unterbewirtschafteter teile der
gesellschaft. Bei der Uberprifung der csr-berichterstattung Uber vergangene leistungen und zukinftige
erwartungen und beim vergleich von csr-orientierten unternehmen, die von corporate knights bewertet
werden, mit einer kontrollgruppe von report on business-unternehmen, die fiir ihre gewinnorientierung
anerkannt sind, haben wir ein allgemeines, aber nicht universelles muster beschrieben, nach dem
unternehmen, die csr-orientiert sind, ausfuhrlicher tber art und umfang der beziehungen zu stakeholdern
berichten. Wir erkennen jedoch auch an, dass es an signifikanten unterschieden zwischen unseren test- und
kontrollgruppen in bezug auf ihre analytische tiefe fehlt, was eine liicke bei der beschreibung vorab
festgelegter organisationsziele im kontext der gewinschten ziele und des aktuellen leistungsniveaus
darstellt. Inwieweit unternehmen, die flr ihre csr-berichtsbeitrdge anerkannt wurden, ihre csr-aktivitaten
tatsdchlich zum strategischen nutzen nutzen, bleibt ungewiss, wobei die zukunft einer verbesserten csr-
berichterstattung ungewiss ist. Ein solcher befund hat auswirkungen sowohl auf die zukunftige forschung
als auch auf die aktuelle organisationspraxis.

TRANSLATED VERSION: PORTUGUESE

Below is a rough translation of the insights presented above. This was done to give a general
understanding of the ideas presented in the paper. Please excuse any grammatical mistakes and do not hold
the original authors responsible for these mistakes.

VERSAO TRADUZIDA: PORTUGUES

Aqui estd uma traducdo aproximada das ideias acima apresentadas. Isto foi feito para dar uma
compreensao geral das ideias apresentadas no documento. Por favor, desculpe todos os erros gramaticais e
ndo responsacule 0s autores originais responsaveis por estes erros.

INTRODUCTION

As atividades de reporte da rse tém sido exploradas em muitos contextos, com a teoria das partes
interessadas a desempenhar um papel proeminente tanto na teoria como na pratica (waddock 2004; reynolds
e yuthas 2008; hahn e lllfs 2014; orzes et al. 2018). As relagdes com Vvérias partes interessadas, incluindo
grupos comunitarios, clientes, distribuidores, grupos de trabalhadores, investidores, agéncias reguladoras e
governamentais, fornecedores, bem como ong e organizagdes de terceiros, também foram bem detalhadas
(barnard 1938; pfeffer e salancik 1978; freeman 1984; donaldson e preston 1995; wheeler e sillanpdé 1997;
laplume et al. 2008). Entretanto, foi também examinada a integracdo dos relatorios da rse no &mbito das
praticas de reporte anual da empresa (sierra-garcia et al. 2015; iirc 2017; maniora 2017). Além disso, 0
envolvimento da empresa com normas regulamentares voluntarias tem sido uma fonte de investigacado (kolk
et al. 1999; logsdon e madeira 2005; vogel 2008; tuczek et al. 2018). Uma éarea que tem sido
comparativamente menos abordada envolve discussdo e analise de gestdo do desempenho da rse passado e
futuras aspirac6es de rse no contexto de diferentes relagdes com as partes interessadas.

A discussdo e analise da gestdo das atividades de rse de uma empresa S0 uma componente critica no
ambito das atividades de reporte de uma empresa. E o ponto fulcral do esforco de reporte pelo qual a gestao
pode discutir o desempenho da rse passado e explicar as variages das expectativas, ao mesmo tempo que
delineia os futuros objetivos da rse (gray et al. 1987). Esta atividade de reporte é geralmente fornecida numa
carta da administracdo, nominalmente da autoria e assinada pelo presidente, ceo ou gerente sénior da rse.
No entanto, com a rse a informar que permanece voluntaria na maioria das jurisdicdes, nem todas as
empresas produzem uma declaragdo de divulgacdo adequada. Quando é elaborado um relatério da rse, nem
sempre é anual, com data de reporte fixo e com componentes de reporte padrdo (holder-webb et al. 2009).
Por conseguinte, algumas empresas reportam bianualmente, outras reportam de forma irregular, com
declaracBes de gestdo que variam muito em amplitude e profundidade, e ocasionalmente ndo estdo
incluidas. Além disso, ao contrario dos requisitos de certificagdo financeira existentes em algumas



jurisdicdes — segundo os quais 0 ceo ou cfo pode ser responsabilizado em caso de falsas reportagens (gray
2005) e com pesquisas que demonstram que 0s requisitos de certificacdo tém impacto na divulgacdo de
gestdo (garg 2018) — no entanto, esses requisitos de certificacdo estdo ausentes na maioria das jurisdigdes
para a divulgacdo ndo financeira da rse. Isto dificulta a interpretacdo das préaticas de responsabilidade social
corporativa da empresa em termos de desempenho passado e de atividades futuras antecipadas,
nomeadamente ao nivel de diversos grupos de interessados, 0 que inibe tanto a analise cronoldgica como a
analise intersectorial. Este artigo responde a esta questdo de uma perspetiva analitica qualitativa
comparativa. Ao adotar uma analise intersectorial com um grupo comparador, esforgamo-nos por obter uma
compreensao mais profunda do pensamento de gestao, num instantaneo no tempo, através de uma variedade
de industrias para uma diversidade de grupos de interessados. Por conseguinte, 0 objetivo deste artigo é
examinar o conteldo destas cartas ceo as partes interessadas, explorando as seguintes questfes de
investigacdo:
1. Como é que a gestdo reporta sobre o desempenho social corporativo anterior nas suas
divulgacOes atuais da rse na perspetiva de varias partes interessadas?
2. Os relatdrios orientados para as partes interessadas diferem entre as empresas reconhecidas
pelas suas atividades de rse e as empresas altamente lucrativas?

Apos uma revisdo da literatura e descricdo dos nossos métodos de investigacdo, as nossas descobertas
sugerem que as empresas privilegiam grupos especificos de interessados — clientes, comunidades,
funcionérios e reguladores, respectivamente — sobre outras partes interessadas. As empresas associadas a
divulgagdes de rse muito conceituadas tendem a referir as partes interessadas em maior grau do que as
empresas associadas a elevados graus de sustentabilidade financeira, com diferenciacéo adicional ao nivel
de cada uma das partes interessadas. Dar sentido as diferencas no relatério da rse entre as empresas exige
uma compreensao da relagdo entre o custo e a qualidade do relatrio melhorado da rse. Na nossa discussao
sobre as implicacdes para a teoria, postulamos que uma relagdo parabdlica pode explicar melhor o fosso
entre as empresas que ndo reportam e reportam, e as diferencas de qualidade entre as empresas envolvidas
em relatorios de rse. O nosso contributo para a pratica € o reconhecimento de que a promocéo
governamental dos principios das na¢fes unidas para a gestdo responsavel e a adogdo de regimes nacionais
obrigatérios de informacao sobre a rse contribuiriam para melhorar significativamente as divulgacGes das
empresas a este respeito.

CONCLUSAO

Reportagem Sobre Desempenho Social Corporativo Anterior

A nossa primeira pergunta de investigacdo perguntou como a gestdo sintetiza o desempenho social
corporativo anterior nas suas divulgacdes de relatérios de rse atuais. Analisdmos a questdo do ponto de
vista de grupos comunitarios, clientes, distribuidores, funcionarios, investidores, organizagdes ndo
governamentais, agéncias reguladoras e governamentais, e fornecedores. Os clientes e clientes foram o
grupo de interessados mais discutido, seguido de perto por grupos comunitarios. Os clientes eram muitas
vezes discutidos no contexto dos beneficios que 0s novos produtos ou servi¢os Ihes proporcionariam; como
a mudanca das tendéncias dos consumidores (habitos de compra, utilizacdo da tecnologia, etc.) Teve
impacto na empresa ou na inddstria; como a empresa procurava moldar as praticas dos consumidores; € a
natureza das melhorias na experiéncia de atendimento ao cliente. As empresas inquirida, ocasionalmente,
associariam as agdes de relacfes com os clientes as operacdes da empresa ou a questdes mais amplas. Por
exemplo, a manulife (2017, 2) afirmou "acreditamos que 0 nosso maior contributo para a sociedade s&o 0s
produtos e servigos que prestamos, que oferecem aos clientes paz de espirito, seguranca financeira e ajuda
guando mais precisam."documentando assim a inter-relacdo entre as operac@es da empresa e a proposta de
valor especifica para um determinado grupo de interessados.

Os grupos comunitarios foram o segundo grupo de interessados mais frequentemente referenciado nas
cartas dos ceo. No contexto do desempenho anterior, esta relagdo é frequentemente caracterizada por
descricOes de investimentos em geral, ou para promover uma série de interesses através de investimentos
direcionados. Envolver e consultar as partes interessadas; que fornece uma fonte de emprego as



comunidades visadas e, a seu respeito, sendo representantes das comunidades com as quais a empresa esta
envolvida; e alcancar um impacto positivo ou uma relagdo mutuamente benéfica, sdo caracterizacdes
comuns. Os valores da organizagao sao muitas vezes ilustrados anedoticamente nas narrativas partilhadas
dentro das letras ceo, e em todos os relatdrios da rse de uma forma mais geral. As relagcbes com as partes
interessadas comunitarias também foram utilizadas como ponto de diferenciacdo entre a empresa e 0s seus
concorrentes. Como vancity (2017, 2) afirmou que "unides de crédito como [a nossa] tém a capacidade de
identificar as necessidades da comunidade e de as abordar de formas muito mais criativas do que as
instituicfes financeiras tradicionais”, refletindo a percecdo das diferentes relagcbes entre as partes
interessadas entre 0s dois tipos de institui¢ces financeiras.

Os colaboradores foram o terceiro grupo de interessados mais referenciado, mencionado menos de
metade das vezes que os clientes e grupos comunitarios. As empresas associaram os colaboradores a
consecucdo de objetivos organizacionais (caisse desjardins) e a atracdo e retencdo de colaboradores devido
a realizacdo de objetivos organizacionais (cameco). Como a Ultima empresa observou (cameco 2016, 3), "o
nosso povo encontrou formas de ser inovadores, de fazer mais com menos, e de continuar a manter esta
empresa competitiva. E fizeram isso sem comprometer 0s nossos compromissos com a seguranga, o
ambiente ou as nossas comunidades”, ligando assim as atividades de um grupo de interessados aos
interesses e bem-estar de outras partes interessadas. O compromisso dos colaboradores foi associado a
beneficiar a sociedade em geral (hydro-québec) e ter um impacto social (rbc). Uma cultura corporativa
inclusiva, aliada a um elevado grau de envolvimento dos colaboradores, foi vista como permitindo a
produtividade dos colaboradores (sunlife). A seguranca no local de trabalho também desempenhou um
papel recorrente para muitas empresas (brookfield asset management, cn rail, enbridge).

Seguem-se as agéncias reguladoras e o governo, que combindmos na nossa andlise, uma vez que uma
é frequentemente uma extensdo do outro. De todos os 19 reporteres revistos, cinco comentaram sobre
governacao e/ou questdes regulamentares: banco de montreal, enbridge, hsbc, royal bank e vancity. Foram
identificadas 27 referéncias regulamentares ou governamentais nas quatro empresas, com 23 originarias do
hsbc, que dedicaram uma sec¢do inteira ao tema. Entre as questBes estava a "desilusdo™ do hsbc sobre a
incapacidade da comunidade reguladora de chegar a um consenso sobre a mudanca e o voto do reino unido
sobre o brexit. O hsbc (2016, 5) também utilizou o seu relatério de rse como meio de advocacia em relagdo
ao futuro ambiente regulatério, afirmando que "o melhor resultado seria um acordo global antecipado sobre
questdes nao resolvidas, seguido de um longo periodo de estabilidade regulamentar para permitir a
familiaridade e experiéncia a ganhar com o que foi implementado”. Outros grupos de interessados
receberam comparativamente menos cobertura em cartas da administracdo. Estes incluem investidores (18
referéncias), distribuidores (9 referéncias), organiza¢fes ndo governamentais (2 referéncias) e fornecedores
(1 referéncia).

O que esté ausente das cartas dos ceo é uma especificidade mensuravel na forma como as suas relagoes
com as principais partes interessadas atingiram objetivos relacionados com a melhoria do desempenho da
linha de fundo tripla das empresas (gray et al. 1987; hahn e kiihnen 2013). Caisse desjardins relatou um
aumento da sustentabilidade financeira, assim como a vancity em termos dos seus ativos e dos seus ativos
sob gestdo. Entretanto, o hsbc reportou uma recompra de a¢des, que teve um beneficio financeiro para os
investidores. No entanto, a maioria das declaracdes sobre as alteracdes de desempenho foram vagas e
ambiguas. Por exemplo, caisse desjardins (2016, 6) relatou "um aumento da ades&o, o que nos da confianga
no futuro" enquanto a enbridge (2017, 6) afirmou que "continuaram a desenvolver planos de longo prazo
para aumentar a sua eficiéncia energética e diminuir as suas emissfes diretas e indiretas de gee" com uma
elaboracéo insuficiente quanto aos prazos ou metas. O hsbc relata progressos "na remodelacdo do grupo
para melhorar a produtividade, abracar as mudancas tecnoldgicas e reforgar os padrdes globais de conduta
empresarial”. No entanto, algumas empresas estdo cientes dos caprichos normalmente presentes no relatorio
da rse, e reconheceram a necessidade de melhorar. Sunlife (2016,5) por exemplo, afirmou

"reconhecemos a necessidade de avancar com 0 nosso relatério para satisfazer as
expectativas das partes interessadas em evolugdo. E por isso que fizemos uma série de
melhorias no relatério deste ano, incluindo fornecer dados de desempenho mais



significativos e consistentes. Sabemos que temos mais trabalho e requinte para fazer,
particularmente em torno do estabelecimento dos nossos parametros de referéncia e metas,
tudo isso nos ajudara a medir melhor e avaliar 0 nosso progresso sobre 0s nossos topicos
prioritarios"”

Relatérios Comparativos Of Atividades Csr

Em seguida, voltamos a nossa atengdo para a segunda questdo da investigagdo: como é que as partes
interessadas que os relatérios das empresas reconhecidas pelas empresas reconhecem para as atividades da
rse diferem das das empresas altamente lucrativas? Para oito grupos de interessados, codificamos a sua
utilizacdo nas cartas de gestdo dos jornalistas. Das 291 referéncias codificadas, 176 referéncias foram
atribuidas a empresas cotadas em cavaleiros corporativos, e 115 ao relat6rio de empresas, que serviu como
nosso grupo de controlo. Com excecdo do grupo de partes interessadas dos trabalhadores, 0s outros sete
grupos de interessados foram referenciados em maior grau pelas empresas orientadas para a rse. Os
resultados séo resumidos abaixo (quadro 3)

Os resultados probatérios demonstram uma maior frequéncia de discurso para a maioria das relaces
das partes interessadas entre as empresas orientadas para a rse. No entanto, esta maior frequéncia de
discussdo é significativamente diferente de uma perspetiva qualitativa? No que diz respeito aos clientes
como partes interessadas, a sunlife descreve o seu compromisso com maior especificidade do que muitos
relatérios sobre empresas classificadas em empresas. Os seus objetivos orientados para o futuro incluem
melhorar a experiéncia do cliente para reduzir a complexidade da relacdo comercial; aumentar a frequéncia
da comunicacdo do cliente; e melhor resolucéo de problemas das questdes dos clientes. Nos escritos do
hsbc foi encontrado um maior grau de especificidade de meta que "procura influenciar as praticas dos
clientes e construir os dados, as ferramentas e a transparéncia necessarias para incorporar a compreensdo
do risco climatico na forma como os mercados funcionam”. (hsbc 2016, 9), combinado com uma maior
digitalizacdo ambiental e inovacdo de processos. Em contrapartida, a bell canada, uma empresa do conjunto
de dados do relatorio de negocios com a mais extensa referéncia relacionada com os clientes, optou por
destacar as suas atividades operacionais atuais. Os seus imperativos estratégicos orientados para o futuro
eram vagos e desinspirados. Em sentido inverso, as quatro empresas com menos codificacGes orientadas
para o cliente foram igualmente retiradas de ambos 0s conjuntos de dados e tiveram discussdes tangenciais
dos clientes enquanto partes interessadas.

Havia algumas evidéncias diferenciais no relatério sobre grupos comunitarios entre empresas dos dois
conjuntos de dados. Vancity, a empresa de cavaleiros corporativos com mais codificacBes pertinentes a
grupos comunitarios, destacou a sua capacidade como unido de crédito para melhor identificar as
necessidades da comunidade em comparacdo com a banca e outras instituicbes financeiras. Isto €
interessante por varias raz6es. Em primeiro lugar, quatro dos principais bancos do canada estdo no conjunto
de dados do relatorio sobre negdécios (o quinto dos cinco bancos, o rbc, esteve nas listas de cavaleiros
corporativos e no relatério de negdcios, mas para efeitos de classificacdo, foi incluido no conjunto de dados
da corporate knights). Em segundo lugar, existem empresas de servicos financeiros ndo bancérios (ou seja,
companhias de seguros, servicos de planeamento financeiro) tanto no grupo de controlo relatério sobre
dados empresariais como no conjunto de dados da corporate knights, sugerindo que ndo € a indUstria que
define em que lista a empresa cai, mas as a¢des de gestdo, em particular, a sua gestéo e reporte das atividades
de responsabilidade social das empresas. Entretanto, a companhia de seguros co-operators expressou por
escrito a sua percecao da interligacao entre os seus membros, clientes e comunidades, em vez de ver cada
interessado como estando numa relacdo diadica com a empresa (dobele et al. 2014). A carta de cameco
explicava por que razao 0s CoOmpromissos que a empresa assume com 0S grupos comunitarios — e outros —
sdo dignos de nota: "a importdncia destes compromissos ndo pode ser sobrestimada. N&o séo
complementos, nem "simpaticos para ter"; eles formam a propria base para a forma como fazemos negécios.
Ajudam-nos a construir confianca e credibilidade, a ganhar e a proteger o apoio comunitério as nossas
operacdes, a atrair e reter colaboradores, e a gerir o risco” (cameco 2016, 3). Ao fazé-lo, a empresa alarga
a discussdo e contextualiza a natureza da relacao, atributos que faltavam nas cartas de muitos rivais as partes
interessadas, especialmente quando comparadas com o relatério sobre empresas classificadas como



empresas. Algumas empresas também relataram a necessidade de melhorar as suas praticas de divulgacao
darse. O diretor-geral da sunlife afirmou na sua carta (2016, 6):

A medida que continuamos nesta jornada, os nossos stakeholders podem esperar ver-
nos fazer mais para garantir que as nossas ambicgdes de sustentabilidade séo holisticas e
baseadas em resultados. Embora as nossas atividades possam variar de pais para pais, estdo
centradas em torno de um tema comum: construir comunidades sustentaveis e saudaveis
para a vida.

Os "dados de desempenho significativos e consistentes™ dos quais o ceo da sunlife falou anteriormente
é uma caracteristica ausente em muitos relatorios de rse de ambos os conjuntos de dados. Como nota o
diretor-geral sénior da sunlife, isto requer ter objetivos de rse inclusivos e centrados nos resultados como o
ponto inicial de partida no processo de reporte. A contribuir para esta questdo estd a notavel falta de
profundidade na rse, comunicando pelas empresas do conjunto de dados do relat6rio sobre as empresas.

Para além dos colaboradores como tépico das partes interessadas, onde o relatério sobre empresas
classificadas em negacios referenciava o tema com mais frequéncia do que as empresas classificadas pelos
cavaleiros corporativos (22 referéncias a 17 referéncias), a maioria dos outros grupos interessados foram
abordados de forma muito mais abrangente por empresas elogiadas na revista corporate knights. Isto aplica-
se particularmente aos reguladores (26 referéncias por empresas classificadas por corporate knights; 0
referéncias do relatério sobre empresas classificadas em empresas), investidores (14 a 4) e distribuidores
(8 al). As excecgdes foram as organizacdes ndo governamentais (uma referéncia cada) e os fornecedores (1
referéncia apenas, pelo scotiabank, uma empresa do conjunto de dados do relatério sobre negécios). As
empresas orientadas para a rse falaram do seu papel e dos beneficios associados a quadros de politica
regulamentar claros e consistentes; o papel intermediario da empresa entre investidores e outras partes
interessadas; e o papel dos novos modelos de distribuicdo na chegada a segmentos sub-servidos da
sociedade. Ao rever os relatérios da rse sobre o desempenho passado e as expectativas futuras, e
comparando as empresas orientadas para a rse classificadas pela corporate knights a um grupo de controlo
de empresas classificadas pelas empresas reconhecidas pela sua orientacéo para os lucros, descrevemos um
padrdo geral, mas ndo universal, sequndo o qual as empresas que sdo um relatério mais pormenorizado
sobre a natureza e a extensao das relagdes com as partes interessadas. No entanto, também reconhecemos
uma falta de diferenga significativa entre 0os nossos grupos de teste e de controlo em termos da sua
profundidade analitica, representando uma lacuna na descricdo dos objetivos organizacionais pré-
estabelecidos no contexto dos objetivos pretendidos e dos niveis de desempenho atuais. A medida em que
as empresas que foram reconhecidas pelas suas contribuicdes para a rse, que efetivamente alavancam as
suas atividades de rse para beneficios estratégicos, é deixada indeterminada, com o futuro da rse a reforcar
a rse a reportar incertezas. Esta constatacdao tem implicagdes tanto para a investigacdo futura como para a
pratica organizacional atual.



