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PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL A PARTIR DE LA
GESTION DE LA IMAGEN DE LA JUSTICIA ELECTORAL

1. PRESENTACION

El presente programa parte de la premisa de que la disminucién de la confianza en las instituciones
publicas, experimentada en términos generales' — y con variaciones de nivel - en practicamente todos
los paises, afecta a la Justicia Electoral de forma significativa? justificando, por tanto, la necesidad de una
planificacidn estratégica propia, enfocada en la gestidon de su imagen social, con efectos apremiantes y
sostenibles a largo plazo.

Contempla, ademas, la percepcién de que la calidad del desempeio de las instituciones no siempre
es equivalente a laimpresién que causan en los ciudadanos (RUSSO; AZZI; FAVERI, 2018), especialmente en
un contexto donde la reputacién organizacional se ve afectada negativamente por sucesivos estimulos a
la animosidad, promovidos, sistematicamente, en el campo de la desinformacion?.

Considera, ademas, que el problema de la desconfianza impacta en los organismos electorales de
manera especialmente complicada, teniendo en cuenta las particularidades relacionadas con la justificacién
de su existencia.

Asimismo, es oportuno recordar que, en el campo de la ingenieria politica comparada, el arquetipo
de una justicia electoral auténoma e independiente surge, precisamente, como solucién a un problema
de confianza que afecta a los 6rganos de representacion electiva, que impide que las elecciones sean
administradas por las propias instancias involucradas, a saber, los poderes Ejecutivo y Legislativo
(SANTOLAYA MACETTI; INIGUEZ, 1999; MARTINEZ RUANO, 2003).

Asi, dentro de una perspectiva histérica, la superacién del sistema de verificacién de poderes
encuentra razén en la constitucién de organismos encargados de realizar no solo elecciones intachables,
definidas a partir de su cualidad intrinseca, sino también de velar por que las instituciones electorales sean
percibidas socialmente como justas y confiables, a fin de asegurar que la circulacidn del poder se lleve

! Seguin encuesta nacional realizada por el Instituto Datafolha (2021), en general, el grado de confianza en las instituciones ha
empeorado, en comparacion con la encuesta realizada en 2019. De dicha fuente se obtiene la informacion de que la Presidencia de la
Republica es responsable de la mayor caida, seguida de instituciones como el Supremo Tribunal Federal (STF), las Fuerzas Armadas y
las redes sociales - que registraron los peores indices de desconfianza de toda la serie histérica -, asi como el Poder Judicial (en general)
y el Ministerio Publico, que volvieron a los peores indices ya registrados dentro de este estudio (DATAFOLHA, 2021).

2 Cabe mencionar - a modo ilustrativo - que, segtn datos del indice de Confianza Social - ICS (IBOPE, 2019), el grado de confianza
en las elecciones y en el sistema electoral brasilefio es de apenas 48, en una escala de 0 a 100. En el mismo sentido, segin un
sondeo realizado en el mes de septiembre, el 39,3% de los encuestados afirmé tener poca o ninguna confianza en el proceso
electoral (DATATEMPO, 2021). Ademads, vale la pena sefalar el descenso significativo en la evaluacion de especialistas en cuanto a
la mecanica relacionada con su desempenio, en el ambito del Ranking Global de Percepcién de la Integridad Electoral, desarrollado
por la iniciativa Electoral Integrity Project — EIP (ALVIM, 2020).

3 Cabe sefalar que, solo en 2020, el Tribunal Superior Electoral (TSE), a través de su Programa de Lucha contra la Desinformacion,
remitié a la Coalicién para Confirmacién de la Informacidon 274 (doscientas setenta y cuatro) noticias falsas con contenido
potencialmente dafino para las instituciones electorales (OSORIO et al, 2021).
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a cabo a salvo de controversias que puedan sustentar narrativas tendientes a animar rupturas, violencia
politica o disturbios sociales.

Dentro de ese contexto, el presente programa expone un conjunto secuenciado de acciones
concatenadas, orientadas a tratar problemas situados en el ambito especifico de la imagen de las
instituciones electorales, y que se difunden independientemente del reconocimiento inequivoco, a través
de la comunidad especializada, la honestidad, la profesionalidad y la eficiencia* de los 6rganos, de las
autoridades y de los funcionarios que dan vida al sistema nacional de justicia electoral®.

Dichas acciones, ademas, actian en paralelo a cuidados reputacionales concebidos y gestados en
el dmbito del Programa Permanente de Lucha contra la Desinformacion (PPED, en su sigla em portugués)
del Tribunal Superior Electoral (TSE)® y de la Comisién de Transparencia de las Elecciones (CTE), asi como
en campanas publicitarias elaboradas por la Secretaria de Comunicaciéon y Multimedia (Secom) a veces
interactuando, a veces complementando soluciones desarrolladas a raiz de esos proyectos y de unidades,
dentro de una dindmica de alineacién destinada a asegurar tanto la plena cobertura de las necesidades
estratégicas como - también - una amplia cohesion en la ejecucion operativa.

Considerando que la desconfianza, en particular, indica una actitud general de desprestigio o
demérito de unainstitucion ante un determinado segmento social (MOISES, 2005), y que las organizaciones,
incluidas las gubernamentales, deben tratar la reputacién como una cuestién de supervivencia (BONIME-
BLANC, 2016), principalmente debido a la vocacién democratica y constitucional’, se entiende que el
problema del escepticismo publico reclama un tratamiento prioritario en el horizonte programatico de
este Tribunal Superior.

En relacién con la necesidad identificada, el presente programa tiene como objetivo instituir un
programa de gestidn reputacional enfocado en el desarrollo de acciones destinadas a elevar la gama
de impresiones positivas en torno a las instituciones electorales, fomentando el estado general de

“Cabe sefalar, en particular, que la integridad de las elecciones es reconocida, de manera reiterada e inequivoca, por numerosos
organismos nacionales e internacionales, con credibilidad y expertise en el dmbito de la observacion electoral, como la Organizacién
de los Estados Americanos (OEA), la Unién Interamericana de Organismos Electorales (Uniore) y la Transparencia Electoral, asi como
por todas las investigaciones cientificas enfocadas en la evaluacion de la calidad de los comicios en el mundo, como la mencionada
EIP (nota a pie de pagina 2) y el Proyecto National Elections Across Democracy and Autocracy (Nelda).

® La comentada desconexion entre eficiencia (elemento intrinseco) e imagen (elemento extrinseco) en aspectos relacionados con
mecanismos electorales puede ilustrarse en el reciente debate publico en torno al sistema de voto electrénico. A pesar del conocido
desarrollo de un sistema transparente, auditable y seguro, inmune a la presencia de fallas comprobadas en casi tres décadas
de funcionamiento, cerca del 13% (trece por ciento) de las personas que asistieron a la manifestacion realizada en la Avenida
Paulista (Sdo Paulo), el pasado 7 de septiembre, sefialaron la defensa del voto impreso como motor predominante (MONITOR DO
DEBATE POLITICO NO MEIO DIGITAL, 2021). En el mismo sentido, vale sefalar que, segun consulta publica realizada por el portal
e-Cidadania del Senado Federal, el apoyo a la propuesta de adoptar el voto impreso en el 100% de las urnas (1.425.921) supera,
aunque sin holgura, el volumen de manifestaciones contrarias a tal propuesta (1.421.417) (SENADO FEDERAL, 2021).

6 Marcando la diferencia, es posible aclarar, en términos simples, que el PPED, salvo en lo relacionado con su eje de capacitacion
(prebunking) y en la formalizacién de alianzas, opera desde una perspectiva predominantemente reactiva, enfocdndose en contener
dafos reputacionales derivados de narrativas falsas y englobando, en particular, acciones urgentes, de corto o mediano plazo. En otro
orden de cosas, la planificacion en cuestion adopta una légica constructiva, centrada en el fortalecimiento de la imagen institucional en
general, engendrando un conjunto de acciones orientadas a ampliar las percepciones positivas en términos més sélidos y estables.

7 Desde esa perspectiva, la gestién de la reputacién de las organizaciones publicas suscita, como sefala Pahins (2012), una
dimension relacionada con el cumplimiento de derechos difusos y, ademas, con un aspecto de control de los organismos de
gobierno por parte de los ciudadanos.
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confianza social en cuanto a la honestidad de los comicios nacionales, asi como la percepcién en torno
a la imparcialidad, el profesionalismo y lo fundamental de la Justicia Electoral en sentido amplio. En otras
palabras, busca una estrategia que, en un campo adicional al de la superacién de desafios momentaneos
de imagen, aumente la percepcién de valor de la Justicia Electoral brasilefa, fomentando un estado de
animo mas favorable, ademas de prospero y sostenible®.

Para ello utiliza, con adaptaciones, fundamentos teéricos y metodolégicos desarrollados en
las areas de Publicidad y Propaganda, Marketing®, Branding y Relaciones Publicas, para proponer, a
partir de directrices especificas, un conjunto de acciones interconectadas, inductoras de una gestion
sistematica y estructurada, inspirada en buenas practicas empresariales orientadas a generar valor
social para la institucion.

2. GESTION REPUTACIONAL

El término gestion, en el presente contexto, se utiliza intencionalmente, considerando que, segun Dario
Menezes, la gestion reputacional comprende un “proceso completo, que va desde el mapeo de los riesgos
hasta la proposicion de planes de accién y respuesta’, mientras que el simple manejo, de alcance reducido y
tendencia a la inmediatez, alude Unicamente “a lo que se hace para minimizar la situacién cuando ya se ha
instaurado una crisis” (MENEZES, 2021, sin comillas en el original que, ademas, esta en portugués).

La opciodn léxica, por tanto, sugiere que el Programa de Fortalecimiento Institucional a partir de la
Gestidn de lalmagen de la Justicia Electoral (Profi) no pretende apenas conducir a la Justicia Electoral en un
momento delicado, a partir del enfrentamiento reactivo, puntual y momentaneo de desafios institucionales
que se dan en cascada'. Al contrario, pretende escudrifiar una linea de accién susceptible de inducir una
transformacion situacional positiva, con efectos a largo plazo.

A diferencia del espiritu general de las mecanicas de lucha contra la desinformacién, cuyo
propésito es eminentemente defensivo, y del lema de la CTE, cuyo ambito recae en incrementar,
especificamente, la transparencia y la seguridad de los comicios nacionales, este plan pretende

8 Seguin doctrina especializada, dependiendo del grado de organizacién y preparacién previa, las crisis reputacionales podran tener
distintas consecuencias que - ademas de “golpes mortales” (cuando la desidia o mala gestién producen “efectos devastadores” en
la institucion) y “golpes recuperables” (cuando la gestion oportuna asegura un efecto de “regeneracion”) - también incluyen “casos
de mejora’, especificamente cuando gestiones “responsables y sistematicas” propician que la organizacion salga de la crisis mas
fuerte de lo que entré (BONIME-BLANC, 2016). Segun Cardoso y Polidoro, “son ampliamente conocidos los dafos causados por
problemas de imagen, algunos de intensidad y amplitud demoledoras para proyectos aislados, o incluso para la reputacién de
organizaciones que hasta entonces gozaban de prestigio y reconocimiento” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

° En cuanto a las diferencias entre marketing y publicidad, cabe sefalar que el primero, mas abarcador, se refiere a una ciencia de
planificacion orientada al posicionamiento de un sujeto, producto, marca o institucion. Por tanto, tiene como objetivo desarrollar
estrategias que hagan que la institucién sea mas relevante para su publico objetivo. La publicidad, por su parte, si bien envuelve
modelos estratégicos de divulgaciéon de conceptos, productos o servicios, con la intencién de modular las preferencias de los
objetivos, solo es parte de un plan de marketing.

19 Cabe senalar, en este sentido, que solo en el Ultimo afno, ademas de la retdrica de fraude alimentada por un volumen récord de
desinformacion, incluso propagada en discursos oficiales de autoridades representativas, la Justicia Electoral tuvo que hacer frente
a crisis que incluyeron la defensa de un proyecto de ley a favor del voto impreso (fundamentado, basicamente, en el descrédito
del nivel de seguridad del proceso de voto electrénico), manifestaciones publicas en parte animadas por individuos a favor de la
perspectiva de una ruptura democratica y, finalmente, declaraciones de parlamentarios considerando una propuesta de reforma
constitucional con el objetivo de extinguir el TSE.
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recuperar la credibilidad de la Justicia Electoral ante la sociedad, a través de la implantacion paulatina
de una filosofia organizacional que, atenta a la importancia del tratamiento de la imagen y del
acercamiento a los diversos stakeholders'', cultive la reputacién de la institucién como un activo
estratégico imprescindible.

Silva Neto (2010) comenta que, en el contexto moderno, la proliferacion de los canales de
comunicacién, impulsada por la popularizacion del acceso a internet, trae desafios que obligan a reinventar
la comunicacién corporativa, exigiendo el disefio de acciones comunicativas capaces de defender a las
organizaciones, “sea de manera anticipada, cuidando que haya alineacién y coherencia en sus acciones de
comunicacién, o de manera reactiva, aclarando su versién de los hechos en un intento de minimizar los
impactos negativos para su reputacion”,

En la misma direccién, Bonime-Blanc (2016) considera que, en la “era de la hipertransparencia’, la
informacién circula constantemente y es capaz de provocar graves crisis “en cuestién de sequndos”. En ese
sentido, agrega que:

[...] en un mundo hipertransparente como el actual, las organizaciones necesitan dos
cosas: construir y defender su reputacion, y ser percibidas como “buenas” ante los ojos de
la mayoria de sus grupos de interés. Son muchos los casos de empresas que han perdido
su reputacion y no han vuelto a recuperarla, y que, légicamente, no han hecho el esfuerzo
de construirla o defenderla. Son conocidos los casos de Enron, Lehman Brothers, Barings
y WorldCom, por ejemplo (BONIME-BLANC, 2016, traduccién propia).

En este sentido, es imperativo que las instituciones busquen identificar y abordar soluciones para sus
vulnerabilidades - incluidas aquellas artificialmente inducidas por procesos politicos - realizando un “gran
esfuerzo previo de preparacién interna para evitar sorpresas, amenazas y el panico generado por el fuerte
hostigamiento del publico” (SILVA NETO, 2010). El comportamiento de los individuos con relacion a las
instituciones esta guiado no solo por lo que ellas son, sino, en gran medida, por la imagen que los mismos
tienen de ellas (SCHULER; DE TONI, 2015), y es precisamente en ese contexto que surge la importancia
estratégica de la gestién reputacional.

Sobre el tema, Silva Neto aclara que, conceptualmente, la identidad de una organizacién surge como
“resultado de las percepciones publicas’, es decir, de la forma como el publico en general “la ve a través de
sus acciones de comunicacién” (SILVA NETO, 2010)'% Consecuentemente, la identidad institucional goza
de cierta reputacion, definida como la suma de las experiencias de la entidad con sus respectivos publicos
(BENDIT, 2010) o, en términos mas simples, como la sintesis de las opiniones actuales sobre determinada
organizacién (JEFKINS, 1987).

" La importancia clave de los stakeholders (partes interesadas) se abordard mas adelante. De momento, basta con saber que una
comunicacién institucional eficiente depende de la identificaciéon y del conocimiento de los publicos con los que interactian
las instituciones: en el caso de la Justicia Electoral, funcionarios y colaboradores, 6rganos gubernamentales y organizaciones no
gubernamentales relacionadas con el drea de la democracia, misiones de observacién electoral, investigadores del tema electoral
y dreas afines, gremios y élites politicas, sociedad civil y prensa serian los principales ejemplos.

2 En la misma linea, Joan Costa (2001) defiende que “la imagen de una empresa es la representaciéon mental, en el imaginario
colectivo, de un conjunto de atributos y valores que funcionan como un estereotipo y determinan la conducta y las opiniones de
dicha colectividad".
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Silva Neto (2010) agrega que toda entidad asume una identidad atribuida por el publico y, en esa
linea, explica que la identidad no es mas que la imagen de la organizacién. En ese sentido, la imagen
puede ser positiva - cuando, por ejemplo, inspira “confianza, coherencia y alineacién con los intereses de
la sociedad” -, o negativa — cuando, por ejemplo, destaca “asociada a la desconfianza, incoherencia, y falta
de compromiso social”™,

Dicho esto, la reputacion institucional puede definirse como “el conjunto de valoraciones colectivas
que el comportamiento de la institucién suscita en los diferentes publicos, y que motivan conductas de
apoyo u oposicion” (BONIME-BLANC, 2016), mientras que el riesgo reputacional, por su parte, alude a la:

[...] posibilidad de que algo afecte el buen nombre de una organizacién y perjudique su
situacion actual o futura, de forma potencialmente tangible (BONIME-BLANC, 2016,
traduccion propia)'.

También de acuerdo con Silva Neto (2010), “el reflejo de la imagen [..] a lo largo del tiempo es lo
que construye la reputacién de una organizacién”. Con base en ello, afirma que las instituciones deben
ocuparse de que las acciones de comunicacién que realizan sus diversos sectores e interlocutores — sea a
nivel de propaganda de sus productos y servicios, sea en entrevistas, comunicados, atencién y actitudes' —
“tengan la calidad y la coherencia necesarias para generar, en este orden, imagen y reputacion positivas o
favorables” (SILVA NETO, 2010).

Considerando que la reputacién, esquematicamente, deriva de una imagen publica traducida en
una percepciéon contextual (VALENTE, 2010)'¢16, se concluye que el cuidado con laimagen es fundamental
para la salud global de las organizaciones.

Establecidala premisa, es necesario reconocer que la inica manera de asegurar que una organizaciéon
alcance una reputacién acorde con sus intereses es a través de la correcta administracién de su imagen,
especificamente a través de la construccidn de una gestion “permanente y estratégica, idealizada por quien
conoce profundamente el mecanismo de formacién de las imagenes mentales, y sabe intervenir en él de
forma consciente e inteligente” (SCHULER; DE TONI, 2015).

Teniendo en cuenta que las organizaciones son evaluadas por el publico de una manera difusa,
principalmente como “resultado de sus recuerdos’, lo fundamental de esas mecanicas surge como
resultado natural de la necesidad de “gestionar las asociaciones’, ya sea para estimular recuerdos prioritarios
frecuentemente olvidados, o para tratar de eliminar conexiones emocionales no deseadas (BEDENDO, 2019).

13 Cabe senalar, sin embargo, que la reputacion no necesariamente aparece como un concepto binario, dado que, en la percepcién del
publico, las asociaciones con las instituciones asumen capas complejas (PAHINS, 2012). Por tanto, no es imposible que una misma institucion
genere sentimientos dudosos, siendo objeto simultaneo de juicios positivos y negativos por parte de un mismo segmento social.

* En cuanto a las caracteristicas del riesgo reputacional, Bonime-Blanc (2016) sostiene que es: (i) amplificador (se apoya en - o
conlleva - otros riesgos); (i) rdpido (se propaga “a la velocidad de la luz"); (i) contagioso (puede ir mas alla de la organizacion,
afectando, por ejemplo, a todo su sector); (iv) potencialmente tangible (da lugar, por ejemplo, a pérdidas financieras); y (v) estratégico
(puede ser repentino, asi como variante).

> Sobre ese punto, es importante sefialar que, como observa Simon Sinek (2018), mas alla del universo de las palabras, toda accion
tiene un poder comunicativo.

16“] a ‘reputacion’ tiene que ver con la evaluacién o percepcién que tienen otros (los grupos de interés) del estado de algo (una
entidad, producto o servicio) o alguien (un lider u otra persona) y el peligro (pérdida) u oportunidad (ganancia) que dicha
evaluacién o percepcién genera para la entidad, producto o persona en cuestién” (BONIME-BLANC, 2016).
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La administraciéon de los riesgos reputacionales, dentro de esos términos, pretende orientar un
proceso de aprendizaje capaz no solo de alejar amenazas inductoras de dafnos a laimagen, sino también de
transformar dichos riesgos en sucesivas oportunidades de generacion de valor (BONIME- BLANC, 2016)"’.

Si en el sector privado la mala administracién de dafios reputacionales conduce a graves pérdidas
financieras (KOSSOVSKY; GREENBERG; BRANDEGEE, 2012) y, en determinadas circunstancias, a la extincion
de corporaciones antes consideradas sélidas (BONIME-BLANC, 2016)', en el caso especifico de los
organismos electorales, la desconsideracién de dichos aspectos abre espacio para procesos politicos
daninos que, dependiendo de las circunstancias adicionales, pueden dar lugar a blacklashes legislativos
(BRASIL, 2021), protestas violentas (COSTA DE MARFIL, 2011) o rupturas institucionales (BIRMANIA, 2021).

3. METODOLOCGIA

Cardoso y Polidoro (2016) sostienen que, si bien las metodologias de gestion de crisis de imagen
estan bastante extendidas, en general, la atencién que se presta a la planificacion preventiva ain es escasa.
Ademas, afirman que, a pesar de existir variantes mas sofisticadas y efectivas, esa practica suele asociarse
simplemente a la preparacidén de portavoces y representantes ante la prensa y la sociedad (gestién de la
imagen tratada, pura y simplemente, como una cuestién de media training).

Como razones explicativas de la poca atencién prestada en ese entorno, sefalan:

a)elhechodequelasmetodologiasdegestidnderiesgossondesarrolladas, principalmente,
por ejecutivos con formacidn en ingenieria, con poco o ningun conocimiento en el area
de comunicacion;

b) la dificultad de medir los resultados de las acciones de comunicacion, especialmente en
lo que se refiere a variaciones en el valor de la imagen corporativa; y

) las dificultades que trae el tema de la medicién, que desestimulan la realizacién de
inversiones (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Sobre el dltimo punto, mencionan que, con excepcién de los gastos en publicidad, cuyo retorno
general se mide facilmente a través de cdlculos de aumento de ingresos, las demds actividades de
comunicacién institucional (interna y externa) son mas dificiles de evaluar, debido tanto a la intangibilidad
como a la produccién de efectos a largo plazo.

Argumentan, dentro de ese contexto, que independientemente de la existencia de un parametro
preciso para el examen de los resultados, la comunicaciéon organizacional, al construir y preservar un
patrimonio inmaterial de la organizacidn, supone una reserva obligatoria de energia y recursos, aunque al

7 Al final, como sefala la autora, la “belleza” de la gestidn de riesgos reputacionales radica en que no se trata solo de blindar a las
organizaciones frente a perspectivas negativas, sino de aprovechar el proceso para ampliar y potenciar sus aspectos positivos.
(BONIME-BLANC, 2016).

8 Ademas, es interesante agregar que problemas con la gestidn de la imagen suelen estar relacionados con efectos colaterales
de menor escala, como la paralizacién de proyectos, cancelaciéon de proyectos concretos, suspensiéon del suministro de insumos 'y
restricciones de crédito (CARDOSO; POLIDORO, 2016).
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margen de calculos de rentabilidad. Agregan que laidentificacién de una“zona deinversién obligatoria”a su
vez, aunque alivie la carga relacionada con la exigencia de retornos financieros, trae, como contrapartida, la
necesidad de una planificacién previa (sea en forma de proyecto, programa o actividad ordinaria), anclada
en una metodologia apropiada (CARDOSQO; POLIDORO, 2016).

También segun los investigadores citados, la construcciéon de una metodologia de gestién de riesgos
deimagen presupone, como punto de partida, la constatacién de que la circulacién de noticias y comentarios
negativos causa impactos significativos en el modelo de negocios. Asi, mas alla de las técnicas habitualmente
aplicadas para superar los impactos negativos (soluciones para la gestion de crisis), la gestion de riesgos de
imagen, como herramienta mas amplia, implica la adopciéon de modelos sistematicos capaces de:

(i) mitigar el flujo de noticias, opiniones y comentarios negativos en perjuicio de la
organizacion; y

(i) revertir, preventivamente, situaciones de riesgo en imagenes positivas, a través de un
discurso institucional orientado al esclarecimiento, la transparencia y la exaltacién de
las cualidades de los servicios prestados por la institucion (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Dicho lo anterior, sostienen la necesidad de abandonar la tradicional inclinacion de simple reaccién
a lo negativo, abriendo espacio para el surgimiento de una nueva postura, basada paralelamente en la
promocién sistemdtica de los aspectos positivos de la organizacion, a través de la divulgacion de discursos
minuciosamente desarrollados con el objetivo de resaltar los aspectos positivos (virtudes y fortalezas) de
la organizacion. Se trata, basicamente, de reemplazar:

[...] la tradicional posiciéon reactiva, en la que la respuesta de la organizacién surge tras un
episodio negativo para su imagen, por una actitud preventiva, en la cual la preocupaciéon
por presentar un retorno de la inversién en comunicacién pasa a ser entendida como una
acciéon de mitigacion de los riesgos del negocio, y por su inversion justificada como un
recurso destinado al seguro, una inversidn actuarial (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Ademas, esa nueva postura supone, entre otras medidas, (i) una mayor apertura, especialmente con
la ampliacién del didlogo con los distintos publicos de interés de la organizacién, asi como (ii) la mejora de las
relaciones con la prensa y demds agentes formadores de opinién. Asimismo, llama a (iii) realizar una revision
historica, para identificar noticias que hayan causado impactos negativos en instituciones similares y que,
consecuentemente, puedan amenazar la buena imagen de la organizacion. En ese sentido, afirman que:

[...] la combinacién de esos aspectos con estimaciones actuales de los riesgos inherentes
al negocio compone un marco analitico de los puntos criticos que deberan ser atacados
y minimizados por el equipo de comunicacién durante el desarrollo de los trabajos
(CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Los préximos pasos, a su juicio, serian la identificacién de patrones de temas que dafan la reputacién
institucional, de acuerdo con el andlisis del historial de repercusiones negativas'®, asi como la difusién de
una cultura de gestién de riesgos de imagen como un efectivo pilar del negocio.

19 “Este trabajo requerird un importante esfuerzo de agrupacion y sintesis, especialmente si el material presenta gran volumen y
variedad. Si la institucion tiene un historial relevante de exposicién y medios, el material ciertamente sera abundante. La cantidad
es importante para aumentar la precision de las estimaciones, ya que la estadistica utiliza teorias probabilisticas para posibilitar la
previsioén de eventos en el futuro” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).
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De esta forma seria posible, con el tiempo, lograr: (i) una reduccidn significativa y consistente de los
riesgos de imagen institucional; (ii) la ampliacion de alianzas estratégicas con multiples stakeholders; (iii) el
aumento de la confianza; y (iv) el fortalecimiento de la reputacion de la institucion (CARDOSO; POLIDORO,
2016)%.

Ademas, es cierto que laimplantacion de un sistema de gestién de riesgos reputacionales no asegura,
por si solo, la consecucion efectiva de los resultados esperados. Al contrario, hay que considerar que, en
ese campo, habrd estrategias con eficacia gradual, como lo demuestra la taxonomia propuesta por Andrea
Bonime-Blanc:

i) estrategia incipiente: se refiere a organizaciones que no cuentan con una gestion de
riesgos nitienen demasiada informacion sobre el tema, quizas porque sean organizaciones
relativamente nuevas, relativamente pequenas, relativamente locales, relativamente
desreguladas o demasiado audaces en cuanto a su capacidad de absorcion riesgos;

ii) estrategia cadtica: propia de organizaciones que entienden, en cierta medida, que
enfrentan algunos riesgos, incluidos los reputacionales, pero que, sin embargo, renuncian
a una politica o programa formal, tal vez porque no tienen expertise o estructura para
abordarlos;

iii) estrategia aparente: se refiere a organizaciones que tienen politicas formales, pero que
carecen de efectividad real, asi como de un conjunto claro de soluciones;

iv) estrategia efectiva: surge de la combinacion del conocimiento con la adopcion de un
tratamiento especifico de las demandas de riesgo, a partir de un marco de trabajo atendido por una
infraestructura adecuada (BONIME-BLANC, 2016, con adaptaciones).

En este contexto, es importante agregar que el éxito de un programa de gestién reputacional
invoca, segunlamencionadaautora,una“estrategiaintegral’que contemplelamayoriadeloselementos
citados a continuacién, que ella concibe como un “checklist” para un tratamiento optimizado de las
amenazas de imagen: (i) adopcién de un programa de riesgos de imagen; (ii) definicion de métodos de
evaluacién y seguimiento; (iii) asignacién de recursos (materiales y humanos) apropiados; (iv) aplicacion
de un enfoque transversal e interdepartamental; (v) integracién de las unidades de primera linea; (vi)
integracion de las dreas de comunicacion y de asuntos publicos; (vii) establecimiento de politicas y
protocolos claros; (viii) ofrecimiento de procesos de educacién y formacidn continua; (ix) implementacion
de una cultura favorable a sefialar problemas; (x) integracion del plan de gestion de crisis; (xi) uso de
andlisis SWOT; (xii) tratamiento inmediato de los asuntos urgentes; (xiii) supervision de la cupula de la
administracion; (xiv) integracion de la planificacion estratégica; y (xv) atencién a las buenas prdcticas
aplicadas dentro del sector BONIME-BLANC, 2016).

4. PLAN DE ACCION

En vista de lo anterior, el presente programa contempla, basicamente, dos ejes de accién: por un lado,
alinea una planificacion preventiva, especificamente relacionada con la gestién de los riesgos de imagen
que, en el contexto actual, rodean a las instituciones electorales; por otro lado, encamina una planificacién
afirmativa, orientada al tratamiento de la imagen de dichas instituciones, con el singular propésito de

2 Para un modelo alternativo de gestién de riesgos reputacionales, véase la propuesta de Eccles y Shatz (2007).
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influir positivamente en la forma en que la Justicia Electoral y los procesos electorales son percibidos por
los distintos publicos.

En la primera dimensién, la propuesta complementa esfuerzos desarrollados en el ambito del PPED,
dentro del cual la gestién de riesgos de imagen asume, por la especificidad del ambito, un sesgo mas
estricto, particularmente vinculado a la circulacién de impresiones negativas basadas en narrativas falsas
o descontextualizadas?'. En ese contexto, se ocupa de proponer una sistematica propensa a reducir la
probabilidad de riesgos reputacionales, asi como a disminuir los impactos correspondientes, especialmente
a partir del principio de minimizacién de la improvisacion.

En la otra dimensién, establece directrices para el desarrollo de una matriz comunicativa mas
especifica, diversificada e integral, que, en ese sentido, tenga en cuenta, en la planificaciéon de las actividades
tipicas de comunicacién (divulgacion de noticias y comunicados en sitios web oficiales, publicaciones en
redes sociales, elaboracién de campanas publicitarias, etc.):

(i) fundamentos aplicados a practicas de construccion de valor reputacional,
eminentemente elaborados en ensayos tedricos en las dreas de marketing y branding;
(ii) la efectividad del uso de la ciencia del comportamiento y de la lingdiistica cognitiva en el
disefo de contenidos publicitarios destinados a la transformacién de comportamientos; y

(i) la relevancia de la politica de relaciones publicas en el proceso comunicativo de las
organizaciones® 23,

En consonancia con esa vision, el Profi establece como premisa que la construccién de un proyecto
comunicativo mas eficiente - en el contexto particular de la Justicia Electoral - depende, sobre todo, de
la sedimentacion de una filosofia que prestigie la importancia, entre otros aspectos, de las siguientes
directrices: (i) orientacién por datos; (ii) centralidad del posicionamiento; (iii) identificacion de los publicos
objetivo; (iv) colaboracién con stakeholders; (v) comprension del ecosistema informativo y comunicacién
integrada; y (vi) actuacion en red (ver tépico 4.4).

4. Ejes de accion

De modo sucinto, la planificacién de la gestién de riesgos reputacionales requiere, en primer lugar,
la identificacion temprana de amenazas a la imagen de la organizacién y, en segundo lugar, la elaboracion

21 Las opiniones personales y los comentarios desairados o abundantes, por ejemplo, en perfiles oficiales de sus redes sociales -
cuando no respaldados por falsedades facticas - quedan, obviamente, fuera de su alcance, aunque afecten, de manera perceptible,
la credibilidad de las instituciones electorales.

2 En ese sentido, cabe mencionar que las relaciones publicas aluden, precisamente, a un campo cientifico orientado a la gestion
de la reputacién. De acuerdo con James Watson y Anne Hill (2012), las relaciones publicas son una disciplina que tiene como
objetivo comprender las mecanicas de apoyo e influencia sobre el comportamiento, es decir, el “esfuerzo sostenido para establecer
y mantener la buena voluntad y el entendimiento mutuo entre una organizacién y sus publicos” (WATSON; COLINA, 2012).

2 Segun Kunsch, “[...] corresponde a las relaciones publicas administrar, estratégicamente, la comunicacién de las organizaciones
con sus publicos, actuando no aisladamente, sino en perfecta sinergia con todas las modalidades comunicacionales. En cuanto a
la comunicacién institucional, es evidente que, por su naturaleza, las relaciones publicas son responsables, junto con las demas
subareas, de construir la credibilidad y establecer un posicionamiento institucional coherente y duradero. Para alcanzar dichas
metas, es necesario hacer uso, ademas de las relaciones publicas, del marketing social, del marketing cultural, del periodismo
empresarial, de la asesoria de prensa, de la propaganda institucional y de la edicién multimedia, mediante acciones que deben
basarse en la verosimilitud entre el discurso y la practica” (KUNSCH, 2016).
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de respuestas decisivas capaces de mitigar la crisis y catalizar la recuperacién del control de la narrativa, la
restauracion del desemperio y la reconstruccion del valor®. Consecuentemente, un sistema de esa naturaleza
exige, basicamente, el mantenimiento de dos procesos simultaneos, destinados esencialmente a:

(i) anticipar (minimizar amenazas de dafo); y

(ii) reputar (maximizar oportunidades de ganancia) (PAHINS, 2012; FOMBRUN; NIELSEN;
TRAD, 2007).

A la luz de esas observaciones, las acciones vinculadas al programa se estructuran en dos ejes
interconectados, a saber: (i) un eje preventivo, relacionado con la gestion de los riesgos reputacionales; y (ii)
un eje afirmativo, relativo a la construccién gradual de un crédito social sélido y favorable.

4.2 Eje preventivo: gestion de los riesgos reputacionales

Las organizaciones deben ser resilientes para asegurar el debido cumplimiento de sus objetivos
existenciales. De esa necesidad surge el papel fundamental del mapeo de riesgos®, como condicién para
el disefo de acciones gerenciales orientadas a la construccidn, al fortalecimiento y a la proteccién de la
reputacién, ante complejas eventualidades que rodean a las instituciones (BONIME-BLANC, 2016). Por ello,
la identificacion de los factores de riesgo suele ser vista, entre los especialistas, como “la primera etapa de
cualquier metodologia de gestion” (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Las relaciones entre la identificacién de riesgos y la gestion adecuada de la imagen institucional
derivan del entendimiento de que la detecciéon temprana de amenazas y el encadenamiento diligente
de acciones decisivas pueden mitigar — cuando no evitar — crisis reputacionales, ayudando a recuperar el
control de las narrativas, en la restauraciéon del desempefio normal y en la reconstruccién del valor quo
ante de la organizacion (PAHINS, 2012).

El mapeo de riesgos, dentro de ese contexto, aparece como un procedimiento preventivo, destinado
a viabilizar la contencién de riesgos de imagen incluso antes de que ocurran, a través de “acciones
planificadas y sistematicas” que tengan como objetivo establecer“adecuadas relaciones con los publicos de
interés”, a partir de“discursos institucionales positivos’, yendo mas alla de la reaccién tipica y (normalmente)
extemporanea, basada, eminentemente, en la deconstruccién de discursos externos de carga negativa

24 “La planificacién es inherente al proceso de gestion estratégica y, para comprender su naturaleza esencial, [...] es necesario
tener en cuenta cuatro principios: la contribucién a los objetivos - la planificacién desempefia un papel fundamental en el logro
de los objetivos totales -; la funcién de precedencia - la planificacién precede a las demds funciones administrativas (organizacion,
direccién y control) pues, aunque esas funciones se interpenetren, la planificacién es la que establece los objetivos y los pardmetros
para el control de todo el proceso administrativo -; el alcance - la planificacién ejerce una influencia generalizada en todas las
actividades de la organizacién, provocando cambios necesarios en lo que respecta a los recursos utilizados (humanos, técnicos y
tecnoldgicos) y en el sistema funcional como un todo -; y la eficiencia de los planes para alcanzar los objetivos con el minimo de
problemas y de consecuencias indeseables” (KUNSCH, 2016).

% A nivel conceptual, el término riesgo se refiere a un “efecto de incertidumbre sobre determinados objetivos” (ISO 31000), o incluso
a un “evento o condicion incierta que, de producirse, tendra un efecto positivo o negativo sobre al menos uno de los elementos
esenciales de un determinado proyecto” (CARDOSO; POLIDORO, 2016). Seguin Frank Jefkins (1987), las circunstancias modernas
hacen “absolutamente necesario” que las organizaciones cuenten con programas de comunicacién previamente concebidos y
listos para la accién, para lidiar con diversas situaciones criticas que pueden presentarse.
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(CARDOSO; POLIDORO, 2016, sin comillas en el original que, ademas, esta en portugués), tal como ocurre,
como regla, en las iniciativas de lucha contra la desinformacién.

Junto a esa concepcidn, es importante sefialar que, si bien la nocién de riesgos evoca, naturalmente,
un horizonte de eventos negativos, la impresiéon de una gestién eficaz permite verlos de otra manera, a
saber, como disparadores u oportunidades de transformacion, reinvencién o crecimiento?.

En ese sentido, Cladudio Cardoso y Marcio Polidoro entienden que laidentificacién temprana deriesgos
y la aplicacién de inversiones para mitigarlos posibilitan la creacién de narrativas que reivindiquen una
“posicidén ventajosa” para la organizacion, siempre en el intento de transformar “lo que es potencialmente
negativo para su reputaciéon” en un posicionamiento positivo ante “grupos de interés directos y la sociedad
en general” (CARDOSO; POLIDORO, 2016). Se trata, al fin y al cabo, de considerar que “de cualquier riesgo
puede derivar una ventaja potencial” (BONIME-BLANC, 2016, traduccion propia).

Avanzando en el tema, Bonime-Blanc (2016) muestra que es importante observar la existencia de
dostiposderiesgosreputacionales: porunlado, existenriesgosinternos,sobrelos cualeslas organizaciones
tienen cierto control y que, en principio, pueden ser evitados, por ejemplo, a partir de la revisiéon y
mejora de procedimientos®’; existen, por otro lado, riesgos externos, sobre los cuales las organizaciones
tienen un control limitado o nulo: es el caso, por ejemplo, de las campanas de desinformacién en torno
a la integridad de las elecciones, asi como otros tipos de ataques institucionales, sobre los cuales los
organismos electorales emergen como rehenes y logran, como mucho, contener apenas una parte de
los dafos.

En una dimension adicional, cabe anadir que los riesgos también pueden derivar de acontecimientos
conocidos o desconocidos, segun sean previsibles o imprevisibles por parte de la organizacién.® Si por un
lado es cierto que las capacidades de respuesta tienden a disminuir ante riesgos externos, haciéndolos,
por lo tanto, especialmente problematicos, tiene sentido reconocer, dentro del mapeo de riesgos, que la
confluencia entre externalidad y previsibilidad debe recibir especial atencion.

Ademas de reconocer que en el proceso de mapeo los riesgos internos siempre son previsibles, y
que los riesgos externos imprevisibles son indetectables, por definicién, la siguiente tabla asocia, a titulo
ilustrativo, acontecimientos previsibles y potenciales respuestas y oportunidades a fin de demostrar, en un
enfoque general, el esquema de funcionamiento de la medida abordada.

%“Por lo general, el concepto de‘riesgo; interno y externo, tiene una connotacién negativa y suele asociarse con la idea de peligro,
dafo, destrucciéon y mal comportamiento. [Pero] La nueva visién utiliza términos neutrales como ‘incertidumbre’ [...], que no
incorporan juicios de valor. [Eso pues] El riesgo puede ser negativo, neutral y, si, también positivo” (BONIME-BLANC, 2016).

¥ Considérese, en el caso de la Justicia Electoral, el desarrollo de nuevas tecnologias en materia de seguridad del sistema de voto
electrénico.

% Ejemplos de acontecimientos conocidos, mencionados por Cardoso y Polidoro (2016), serian los accidentes aéreos o las
intoxicaciones alimentarias, en el campo de la aviacion comercial y del sector alimentario, respectivamente. Como escriben los
autores, tales acontecimientos no pueden ser desconsiderados en cualquier planificacion de riesgos concerniente a esos sectores.
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Tabla 1: Mapeo de riesgos (esquema ilustrativo)

Previsibles

Tratamiento
(preventivo)

Tratamiento (reactivo)

Oportunidad

Pruebas publicas de

Fallas en sistemas seguridad. Esclarecimiento publico Mejora (reposicionamiento
informatizados. Revision interna de (minimizacién de lo sucedido). del sistema).
protocolos.
. Fallas de seguridad . - A Encuadramiento positivo
Riesgos o Inversion en Esclarecimiento publico
. electrénica (ataques de . . L . (fracaso como prueba de la
internos ciberseguridad. (minimizacion de lo sucedido). - .
hackers). seguridad del sistema).
Desvinculacién (opinidn personal =
“Fuego amigo”. Dlalogos de opinién institucional). Refuerzo de laimagen y
acercamiento. del posicionamiento
Debunking. P ’
Refuerzo de laimageny
| icionamiento.
Acuerdos con del posicionamiento
Desinformacion. plataformas digitales Coalizacién de verificaciéon (PPED). . L
(PPED) Heterocertificacion de la
’ credibilidad de la Justicia
Electoral (JE).
Didlogos de .
e alogo .d Refuerzo de laimageny
Cobertura periodistica acercamiento. . e . L .
. Divulgacién de notas oficiales. del posicionamiento.
negativa.
Capacitacion.
Didlogos de Divulgacién de notas oficiales.
acercamiento (clase Refuerzo de laimagen
politica). Busqueda de notas oficiales del osicionamien?o Y
Ataques institucionales firmadas por autoridades publicas/ P ’
(apologia de la Defensa institucional organismos internacionales.
extincion). directa e indirecta
R L . Prueba externa de lo
(organizacién de Publicacién de respuestas a través
. L . o fundamental de la JE.
eventos, publicaciones, | de editoriales/articulos de opinién
Riesgos etc.). (autoridades/stakeholders).
externos

Incitacién a rechazar los
resultados electorales.

Didlogos democréticos
(eventos, publicaciones,
etc.).

Divulgacién de notas oficiales.

Busqueda de notas oficiales
firmadas por autoridades publicas/
organismos internacionales.

Refuerzo de laimageny
del posicionamiento.

Heterocertificacion de la
credibilidad de la JE.

Publicacién de respuestas a través
de editoriales/articulos de opinidn
(autoridades/stakeholders).

Asociacién de la imagen
dela JE con la defensa de
la democracia.

Incitacion a la violéncia.

Didlogos democréticos
con el objetivo de
reducir el radicalismo y
la polarizacion
(eventos, publicaciones,
etc.).

Divulgacién de notas oficiales.

Busqueda de notas oficiales
firmadas por autoridades publicas/
organismos internacionales.

Publicacién de respuestas a través
de editoriales/articulos de opinién
(autoridades/stakeholders).

Refuerzo de laimageny
del posicionamiento.

Heterocertificacion de la
credibilidad de la JE.

Asociacién de la

imagen de la JE con el
mantenimiento de la paz
social®.

Fuente: elaboracion propia.

2 La promocion de la paz, en este contexto, tiene la facultad adicional de elevar la reputacién de la Justicia Electoral, a través de una
estrategia de marketing social. Como observa Kunsch (2016), la adopcién de causas de interés general pretende cambiar practicas
sociales y, ademas, modificar positivamente la forma como las organizaciones son vistas por la opinion publica.
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Avanzando, toca sefalar que, en el ambiente organizacional, la gestién de riesgos reputacionales
puede surgir en diferentes niveles de implementacion. En ese sentido, Bonime-Blanc (2016) advierte que
el tratamiento adecuado de los daios de imagen solo ocurre en las etapas finales de la escala propuesta,
que puede ser presentada en los siguientes términos:

Nivel 1: Gestién nula. Corresponde a la ausencia total de un programa formal o informal de
gestidn de riesgos. Comun en organizaciones iniciantes, de pequefia escala o sin fines de
lucro, inclusive en el dmbito gubernamental. Para estas instituciones, la gestién de riesgos
reputacionales es un concepto desconocido y asi permanece hasta que se produce algin
acontecimiento que las obliga a tenerlo en cuenta.

Nivel 2: Gestién tactica (o rudimentaria). Corresponde al minimo existencial de la gestién
de riesgos. Se encuentra principalmente en organizaciones minusculas o en fase inicial de
desarrollo. Consiste en una serie irregular de politicas o enfoques que toman en cuenta
apenas los riesgos mas evidentes**30, debatidos esporadicamente, en reuniones de
comités ejecutivos o consejos de administracion. La gestién de imagen no es objeto de un
programa formal, ni esta dentro del alcance de tareas especificas de ninguna unidad de
gestiodn. Carece de un plan propio, especialmente orientado a la superacién de escenarios
de crisis. Asi como en el nivel anterior, la gestién de la reputacién permanecera en un
horizonte borroso hasta que la organizacion se enfrente a algun problema.

Nivel 3: Gestion basica. En este nivel, las entidades reconocen la necesidad de un enfoque
cohesionado y sélido para gestionar su imagen. Es probable que, a raiz de un problema
inductor de una crisis, haya surgido el interés de crear sistemas apropiados para
identificar y mitigar riesgos. En general, los miembros de la alta administracién no tienen
conocimientos en el area y, por lo tanto, es comun que designen comités especializados
para tratar el tema, casi siempre bajo su supervision. En este contexto, la gestién
reputacional entra en el dmbito de la gestion de riesgos en general; sin embargo, es poco
probable que la institucion alcance planes mas sofisticados y efectivos en lo particular.

Nivel 4: Gestion avanzada. Engloba, en principio, a las organizaciones mas complejas de
los sectores publico y privado, a menudo con presupuestos significativos. Se trata de
entidades que comprenden satisfactoriamente su universo de riesgos y, por tanto, disefian
sofisticados marcos de trabajo para gestionar de forma proactiva, periddica y sistematica
los riesgos de imagen. Es probable que, luego de experimentar algun problema o crisis, las
entidades hayan aprovechado las lecciones aprendidas para mitigar y prevenir situaciones
similares en el futuro.

En este nivel, es comun designar a un gestor de riesgos o0 a un equipo especializado, ya
sea para actuar de forma aislada o dentro de una matriz organizacional. El objetivo de los
especialistas - y de los sistemas que ellos disefian - es establecer un plan de gestién de
riesgos (o crisis), definiendo un marco de trabajo claro, objetivo y adecuado.

Nivel 5: Gestién integral (o estratégica). Ademas de lo dispuesto en el cuarto nivel, en este
contexto las organizaciones cuentan con un comité ejecutivo bien informado y estan
equipadas con una infraestructura compleja para lidiar con todos los riesgos, incluido el riesgo
reputacional. El riesgo reputacional no solo se incorpora a las actividades regulares de gestion

3% Dentro de esta perspectiva, es valido argumentar que las respuestas tacticas son inmediatas y fundamentalmente enfocadas
a la solucién puntual de problemas, mientras que las respuestas estratégicas derivan de una planificacién calculada que, segun
Kunsch (2016), implica actividades de previsién, proyeccién y prediccién, considerando asi tendencias, oportunidades y escenarios
futuros. En sus palabras, la planificacion estratégica “constituye un proceso complejo e integral’, que “tiene caracteristicas propias,
implica una filosofia y politicas definidas y es guiada por principios generales y especificos’, en contraposicion al movimiento

tactico, que representa “algo suelto y aislado de contextos” (KUNSCH, 2016).
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de riesgo sino que también se convierte en parte de la planificacion estratégica a largo plazo
(Bonime-Blanc, 2016, con adaptaciones).

El TSE cuenta con una Politica (general) de Gestién de Riesgos, cuyas directrices se encuentran
establecidas en la Orden-TSE n.° 784, de 20 de octubre de 2017%, elaborada en conformidad con las
orientaciones generales, la Referencia Basica de Gobernanza (RBG) del Tribunal de Cuentas de la Unién (TCU),
las buenas practicas estructuradas en el ambito del COSO Il ERM3?y la Norma ABNT ISO 31.000.2000.

En el contexto de dicho documento, la gestion de riesgos se define como un

proceso corporativo continuo e iterativo, que tiene como objetivo identificar, evaluar,
controlar y gestionar eventos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos
institucionales, ofreciendo mayor garantia para el éxito del negocio (art. 5° de la Orden-TSE
n.c 784/2017).

La Orden-TSE n.°c 784/2017, ademas, prescribe un conjunto mas completo de reglas conceptuales,
expresadas en el art. 6°:

Art. 6°. A efectos de esta Politica, se entiende por:

| - gobernanza: combinacién de procesos y estructuras implantadas por la alta
administracién del TSE para informar, dirigir, administrar y monitorear sus actividades, a
fin de alcanzar sus objetivos;

Il - riesgo: posibilidad de que ocurra un evento que tenga impacto en la consecucion de
los objetivos, siendo medido en términos de impacto y de probabilidad;

Il - apetito de riesgo: nivel de riesgo que el TSE estd dispuesto a aceptar;

IV - evaluacién de riesgo: proceso de identificacion y andlisis de los riesgos relevantes para
alcanzar los objetivos del TSE y determinacién de la respuesta adecuada;

V - identificacién de riesgos: proceso de busqueda, reconocimiento y descripcion de
riesgos que incluye la identificacion de sus fuentes, causas y posibles consecuencias;
puede incluir datos histéricos, analisis tedricos, opiniones de personas informadas y de
especialistas y las necesidades de las partes interesadas;

VI - nivel de riesgo: magnitud de un riesgo, expresada en términos de la combinacion de
sus consecuencias y probabilidades de que ocurra;

VII- procedimientos de controlinterno: procedimientos que el TSE ejecuta para el tratamiento
del riesgo, disefiados para lidiar con el nivel de incertidumbre previamente identificado;

31 Disponible en: <https://www.tse.jus.br/legislacao/compilada/prt/2017/portaria-no-784-de-20-de-outubro-de-2017>. Consultado
el: 27 oct. 2021.

32 El acrénimo COSO hace referencia al Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisién Treadway (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), una organizacion privada sin fines de lucro creada en los Estados Unidos,
en 1985, para prevenir fraudes en procedimientos internos de organizaciones publicas y privadas. El Comité esta compuesto por
varios érganos estadounidenses, a saber: American Accounting Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), Financial Executives International (FEI), The Institute of Internal Auditors (IIA) e Institute of Management Accountants (IMA).
Disponible en: <https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf>. Consultado el: 9 nov. 2021.
El COSO Il ERM, por su parte, se refiere a un modelo especifico de Gestidén del Riesgo Empresarial (Enterprise Risk Management)
ampliamente adoptado como paradigma de gobernanza en el ambiente corporativo. Disponible en: <https://portal.tcu.gov.br/
planejamento-governanca-e-gestdo/gestao-de-riscos/politica-de-gestao-de-riscos/modelos-de-referencia.htm>. Consultado el:
9 nov. 2021. Como explica Bonime-Blanc (2016), el modelo COSO Il se desarrolla de acuerdo con cuatro fases fundamentales:
(i) identificacion; (i) evaluacion; (iii) gestion y respuesta; y (iv) seguimiento y reporte.
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VIII - Proceso de Gestidn de Riesgos (PGRiesgos): aplicacion sistematica de politicas,
procedimientos y practicas de gestion para las actividades de identificacion, evaluacion,
tratamiento y seguimiento de riesgos, asi como de comunicacidn con partes interesadas
en asuntos relacionados con el riesgo;

IX - respuesta al riesgo: cualquier accién tomada para lidiar con riesgo; puede consistir
en: aceptar el riesgo por una eleccion consciente; transferir o compartir el riesgo; evitar
el riesgo a través de la decisién de no iniciar o interrumpir la actividad que origina
el riesgo; o mitigar o reducir el riesgo, reduciendo la probabilidad de que ocurra o
minimizando sus consecuencias;

X - tratamiento del riesgo: proceso de estipular una respuesta al riesgo.

Mas adelante, la norma establece los propésitos principales del ejercicio indicado, haciendo constar
que la gestién de riesgos debe - por regla general — permitir, entre otros:

Art. 8°[...]

| - asignacion y uso eficaz de recursos para el tratamiento de riesgos;

Il - perfeccionamiento del proceso de identificacion de oportunidades y amenazas;
[...]

VIII - mejora del cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios;

IX - mejora de la eficacia y de la eficiencia operativa;

X - mejora de la gobernanza y perfeccionamiento del control;

Xl - mejora de la prevencién de pérdidas y de la gestién de incidentes;

[...]

XIV - alineacién del apetito de riesgo con la estrategia adoptada;

XV - fortalecimiento de las decisiones en respuesta a riesgos.

En ese escenario, es importante sefialar que la Orden n.° 784/2017 (art. 8°) aborda, en términos
especificos, la politica en cuestién como elemento inductor de una “gestién proactiva” (inciso 1IV), lo que,
l6gicamente, debe leerse en consonancia con la necesidad expresa de identificar y tratar los riesgos en
todas las areas y en todos los niveles de actuacién (inciso VII) del Tribunal.

En ese dambito, considerando que (i) la creacién y la proteccion de valores institucionales aparecen
como principios rectores de nuestra politica de gestidn de riesgos (art. 99, 1), y que (ii) el Manual de Gestién
de Riesgos - PGRiesgos del TSE, en lo que se refiere a los desafios de imagen, se limita a conceptualizar los
riesgos reputacionales® sin abordar directrices especificas para su materializacion, se infiere que el Profi
tiende a contribuir a llenar un vacio identificado en el esquema de gobernanza, a saber, la estructuracion
pendiente de un Plan de Riesgos de Imagen, segun los términos del art. 14, Il, parrafo Unico, de la Orden n.° 784/2017%,

3 De acuerdo con el documento mencionado, los riesgos reputacionales consisten en “eventos que pueden afectar de forma critica
la reputacién del Tribunal y que comprometen la confianza de la sociedad en la organizacion” (TSE, 2021).

34 Cabe senalar, de acuerdo con Bonime-Blanc (2016), que el riesgo reputacional, a pesar de merecer un tratamiento singular por
parte de las organizaciones, no es, en esencia, una categoria “pura” dentro de los riesgos generales. Al contrario, destaca como una
“categoria transversal’, es decir, como “un tipo de riesgo distinto que, sin embargo, estd interconectado con las demds categorias”,
entre las que figuran los riesgos politicos, operativos, financieros, regulatorios, tecnoldgicos, culturales y de integridad.
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Ademas, teniendo en cuenta que en una sociedad regida por los medios los riesgos reputacionales
son omnipresentes (BONIME-BLANC, 2016), la funcién principal de los equipos de comunicacién ya no
es — de forma aislada — promover la imagen institucional, sino que engloba, en una perspectiva asociada,
la eterna vigilancia de la reputacion (CARDOSO; POLIDORO, 2016). Se recomienda, en el dmbito de este
programa, la incorporacién de mecanismos internos de escucha social (social media listening) — técnica
que, a partir del manejo de diferentes herramientas digitales, permite saber lo que se comenta de la
instituciéon en el dmbito de las redes sociales (JARAMILLO, 2019) -, preferentemente a través de un proceso
de contratacién que, apuntando a la autonomia gradual, agregue como objeto la transferencia de expertise
y tecnologia.

Vale ponderar, en este sentido, que las organizaciones modernas no pueden limitarse apenas a la
divulgacion de sus servicios; necesitan, paralelamente, buscar identificacion con sus publicos. Es lo que
argumenta Margarida Kunsch, quien, por tanto, defiende que la comunicacién institucional, en la busqueda
de agregar valor, debe abrir canales publicos de didlogo, reuniendo deseos, expectativas y necesidades
(KUNSCH, 2016). Ha de considerarse, en ese sentido, que las Defensorias Publicas Electorales también
pueden cumplir un papel fundamental en la consecucidn de esos objetivos.

En paralelo, es conveniente seguir las tendencias de la cobertura informativa para comprender cémo
los medios enmarcan a la institucién, especialmente para que se reconozcan, con cierta precision, los hechos
y aspectos que dan lugar, respectivamente, a la publicacién de articulos positivos o negativos. En ese sentido,
la gestion de la imagen en el ambito del Profi prevé la elaboracion de informes de andlisis de cobertura
periodistica, con regularidad semanal, con aplicaciéon de criterios de visibilidad, valor y encuadramiento,
dirigidos a la Secretaria General de la Presidencia (SPR), a la Direccion General (DG) y a la Secom.

Finalmente, como forma de lograr un sistema avanzado de gestién reputacional, la Orden-TSE
n.c 282, de 22 de marzo de 2022, asigné a la Asesoria Especial de Lucha contra la Desinformacion (AEED,
en su sigla en portugués), vinculada a la SPR¥, la tarea de coordinar y supervisar la ejecucién del presente
programa, sin perjuicio de la convocatoria y del eventual apoyo de otras unidades de este Tribunal.

4.3 Eje afirmativo: construccion de la reputacion positiva

La comunicacién corporativa es una funcion relativamente reciente en la historia de la administracion
y fue concebida para ayudar a las organizaciones a obtener y mantener una reputacién favorable en el
proceso de interaccidn con sus respectivos publicos. Usando el conocimiento sobre la realidad institucional
y sobre su ambiente externo, en particular sobre tendencias culturales, sociales, politicas y econémicas, la funcién en
cuestion, en ese sentido, tiene como objetivo encontrar oportunidades que permitan que la organizacién proyecte su voz
y, asi, capte el interés y la aprobacién de las audiencias (SILVA NETO, 2010).

¥ Bonime-Blanc (2016) sefala que la gestién de riesgos reputacionales, en la mayoria de las empresas, comparte un mismo “error
de procedimiento’, que consiste en la dispersién de responsabilidades entre muchas unidades o, en sentido contrario, en la
existencia de un vacio administrativo. Segun la autora, lo ideal es que el tema sea objeto de una designacion clara, y recomienda -
ademas - que no quede bajo la tutela exclusiva de los departamentos de comunicacion; esto porque, considerando su importancia
“holistica’, debe impactar las decisiones estratégicas de toda la organizacion.
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Vista en otros términos, la idea remite a la busqueda incesante del dominio de las narrativas,
como forma de asegurar la hegemonia del posicionamiento institucional, en detrimento del alcance de
distorsiones nocivas que impacten negativamente en la imagen social de la institucién.

En ese contexto, como resultado de la importancia de identificar amenazas y oportunidades, la
planificacién de gestidn de imagen recurre, con frecuencia, a la herramienta de andlisis SWOT?¢, definida
como una especie de enfoque analitico utilizado para evaluar los ambientes interno y externo de una
organizacién (WATSON; HILL, 2012), valiosa en la medida en que brinda material de apoyo para la toma de
decisiones en relacion con el esquema de planificacion y metas (MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018).

Sin perjuicio de la revisidn circunstancial y, consecuentemente, de la incorporacién de nuevos
elementos, en principio, un analisis SWOT de la coyuntura que rodea a las instituciones electorales
conduciria a las conclusiones que se muestran en la Tabla 2:

Tabla 2: Analisis SWOT de las instituciones electorales (contexto actual)

FORTALEZAS | DEBILIDADES | OPORTUNIDADES | AMENAZAS
«+ historial de excelencia; + falta de una estrategia |+ fortalecimiento de los procesos |+ crecientes ataques
« calidad de los servicios clara de gestién de de auditoria (TPS); ala credibilidad
prestados; imagen?’; « fortalecimiento de la + delasinstituciones
« seguridad tecnoldgica; «+ limitaciones transparencia (CTE); electorales, a raiz del
+ CUerpo nUMeroso 'y institucionales®; «+ interés publico (y académico) ciberpopulismo?;
capacitado; « desempeio en el mantenimiento de la - imagen sedimentada
« capilaridad geogréfica; insuficiente en democracia; de desorden de
+ intereses estratégicos encuestas de confianza | < intenso estado de atencién informacion;
compartidos por una social; mediatica; « crisis de confianza
amplia gama de actores « personal relativamente | « valoracién del papel de la institucional;
institucionales (incluidos desmotivado; comunicacion institucional; . falta de apoyo
medios y plataformas . falta de compromiso « celebracion del 90° aniversario democratico
digitales); interno; de la JE (ventana de visibilidad); por parte dela
+ gran capacidad para formar « comunicacion « alto interés de la comunidad poblacion.
alianzas; institucional internacional en las elecciones
« amplia red de certificadores relativamente brasilenas;
externos; desarticulada®. « altointerés en realizar misiones
+ Programa de Lucha contra la de observacién electoral
Desinformacién estructurado nacionales e internacionales.

y en pleno funcionamiento.

Fuente: elaboracion propia.

En resumen, esta herramienta permite optimizar los disefos estratégicos, a través de enfoques
comunicativos personalizados, basados en objetivos claros y mas acordes con los deseos y las necesidades

% La sigla deriva de la combinacion de las perspectivas de analisis en inglés. Asi, la letra S alude a fortalezas (strenghts), W a
debilidades (weaknesses), O a oportunidades (opportunities) y T a amenazas (threats).

37 Debilidad corregida por el presente programa.
38 Presupuestarias, burocraticas, discursivas (derivadas de la necesidad de distanciarse de la pugna politica).
39 Déficit de alineacion de la comunicacion por parte de los Tribunales Regionales Electorales.

“0El ciberpopulismo hace referencia, basicamente, a la manifestacion del populismo en el escenario digital, es decir, a un fenémeno
araiz del cual el cuestionamiento de la democracia domina las redes sociales, a través de la propagacion de una retérica discursiva
que “enciende chispas y hace explotar”los fundamentos éticos de la democracia (BRUZZONE, 2021).
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de nichos del publico que son especialmente importantes para las metas de la institucién (MELO; MICHEL;
ANDRETTI; BRAGA, 2018).

Ademas, reconociendo que el ambiente informativo, en el contexto actual, se encuentra
“estructuralmente sobresaturado” (SANCHEZ MUNOZ, 2020) - con el problema de que el gran volumen de
informacién compite con un bajo nivel de atenciéon (MELO; MICHEL; ANDRETTI; BRAGA, 2018) - es correcto
afirmar que la comunicacion institucional moderna necesita encontrar soluciones creativas, mas adecuadas
para llamar la atencién y - consecuentemente - para influir en el espectro de opiniones publicas.

En ese orden de ideas, se argumenta que la aplicacién de herramientas de marketing -
especialmente de branding - resulta fundamental para la cualificacién de las estrategias de comunicacion
y, consecuentemente, para el cambio de percepciones sociales sobre la Justicia Electoral.

En el campo de las ciencias de la informacion, el branding designa el proceso de construccién de una
imagen asociada a un individuo o institucion. El branding es, por lo tanto, una “técnica de identificacién de
una institucién, marca o producto que apuesta por el uso de su reputaciéon” (JEFKINS, 1987). Asi, la expresion
brand equity alude a la gestidon adecuada del branding, capaz de dar valor a la marca, logrando que el objetivo
sea socialmente percibido de manera positiva (GONZALEZ-BUSTAMANTE; SAZO MUNOZ, 2015).

En el presente contexto, lo que se defiende es el uso adaptado de fundamentos de branding en la
comunicacién institucional, partiendo de la premisa de que a la Justicia Electoral - por razones ya citadas
y que aluden, resumidamente, a la preservacién de la normalidad democratica, al fortalecimiento de la
estabilidad politicay a la garantia de la pacificacién social - le interesa, particularmente, aumentar el crédito
conquistado ante la sociedad. Dentro de ese espectro, el uso del branding surge como un activo esencial,
ya que dicha técnica tiene como propdsito asegurar que la imagen de la organizacidn “esté presente en
la mente de los ciudadanos, despertando sentimientos positivos y duraderos” (MELO; MICHEL; ANDRETTI;
BRAGA, 2018) que faciliten la consecucién de sus objetivos estratégicos.

En términos mas precisos, ese proceso de agregaciéon de valor gira en torno a la identificacién
de estrategias capaces de mejorar las relaciones entre la institucion y sus publicos objetivo. Envuelve,
consecuentemente, una planificaciéon basada en los siguientes pasos:

i) construir una imagen institucional positiva, preferentemente asociandola a necesidades
sociales tangibles o intangibles de la poblacién;

ii) crear un significado positivo en la mente de los usuarios, valiéndose tanto de la
dimensién funcional (vinculada al desemperio) como de la dimensidn abstracta (vinculada
alaimagen) de los servicios prestados por la institucion;

i) llegar a las emociones de los usuarios, en particular, transformando sentimientos en
percepciones de calidad, credibilidad y superioridad; y

iv) establecer vinculos mas fuertes con la amplia gama de consumidores (MELO; MICHEL;
ANDRETTI; BRAGA, 2018, con adaptaciones).

Ademas, considerando que lacomunicacién orientadaalagestion delaimagen asume, paralelamente
a la funcién informativa, objetivos de caracter persuasivo, se concluye que la comunicacién institucional
realizada a través de canales publicitarios debe guiarse por las denominadas leyes del marketing, para que
su comunicacidon mercadoldgica alcance mayores niveles de eficiencia.
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Al respecto, cabe senalar, con base en las lecciones de Dener Lippert (2021), que existe un
conjunto de directrices sumamente importantes en la definicién de las estrategias publicitarias de una
organizacién. En ese contexto, la comunicacién - en cualquiera de sus formas — debe, en principio,
primar por los siguientes atributos:

1. Simplicidad: la simplificacién permite una mejor comprensién por parte del objetivo y,
consecuentemente, aumenta el interés y el potencial de internalizacion.

2. Posicionamiento: el aprovechamiento de los diferenciales positivos del servicio prestado
potencia el reconocimiento por parte del consumidor.

3. Consistencia: el uso de varias ideas al mismo tiempo perjudica el proceso de
memorizacién. El mantenimiento de una linea bien definida por un periodo mas o menos
largo, en cambio, contribuye a que la institucién sea recordada, sobre todo a partir de la
imagen reiterada.

4. Emotividad: hacer uso de sentimientos positivos fortalece significativamente el vinculo
con las distintas audiencias.

5. Construccién plural: el compromisoy la participacién de todo el equipo aporta variedad
de ideas y, por lo tanto, aumenta las posibilidades de produccién de contenido de alta
calidad.

6. Transgresion: a veces, escapar de las formulas exitosas puede ser util, dado que
propuestas diferentes tienen mas posibilidades de destacar.

7. Relevancia: disefiar productos interesantes y relevantes es fundamental para aparecer y
captar la atenciéon de los usuarios.

8. Negatividad: la negatividad no es necesariamente mala. Al contrario, la gente presta
atencion a las cosas negativas. Por eso, puede ser Util disefiar mensajes que desaconsejen
determinadas actitudes o comportamientos (LIPPERT, 2021, con adaptaciones).

Del mismo modo, los efectos de la comunicacién institucional tienden a reforzarse significativamente
con el uso de heuristicas*' y otros elementos trabajados a nivel de la “arquitectura de elecciones” (THALER;
SUSTIN, 2019), propio de las ciencias del comportamiento. De ahi la importancia de alianzas académicas
orientadas a la aplicaciéon de conocimientos cientificos sobre insights conductuales, con el propésito de
intensificar el potencial de convencimiento de los informes publicitarios de la Justicia Electoral.

Por otro lado, la lingtiistica cognitiva también puede contribuir a la (re)orientacién de la comunicacién
institucional, especialmente en cuanto a descubrir términos Iéxicos mas aptos para que el posicionamiento
organizacional resuene positivamente en la mente del publico de interés, teniendo en cuenta las mecénicas
relacionadas con el procesamiento del lenguaje (CHIAVEGATTO, 2009).

También es interesante realizar eventos de capacitacion, dirigidos a los equipos de comunicacion del
TSEy de todos los Tribunales Regionales Electorales, con el objetivo de inducir una comunicacidn integrada
e integral, provista, incluso, de aportes oriundos de las ciencias del lenguaje y del comportamiento.

41Segun la doctrina, la heuristica consiste en un“término académico para referirse a lo que solemos llamar sesgo cognitivo, también
conocido como disparadores mentales, en el vocabulario mas popular. En el marketing, ese sesgo cognitivo se puede utilizar
para crear campanas mas persuasivas y con grandes posibilidades de éxito” (LIPPERT, 2021). También segun Lippert (ibidem), los
sesgos mas conocidos y aplicados son: (i) mera exposicion; (ii) aversién a la pérdida; (iii) autoridad; (iv) reciprocidad; (v) coherencia;
(vi) escasez; (vii) prueba social; (viii) aversion; (ix) simplicidad; y (x) anclaje.
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4.4 Directrices de la comunicacion institucional

Finalmente, el Profiestipulalaimplantacién de una matrizcomunicacional bastante especifica, basada
en seis directrices que destacan como guia de principios para toda la planificacion de la comunicaciéon
institucional.

A) Orientacion por datos

En el campo de la comunicacién, los indices de efectividad estan estrictamente ligados al grado
de atencién que se presta a los procesos de recoleccidn y analisis de datos. Dentro de esa perspectiva,
gestiones no dirigidas, basadas principalmente en suposiciones o légicas puramente intuitivas son, en
general, consideradas “muy peligrosas” (LIPPERT, 2021), o al menos improductivas (TORQUATO, 1991).

En sentido contrario, el uso de datos y analisis aparece como condicién fundamental para la
elaboracién de estrategias eficaces, basadas en insights asertivos que permitan, en primer lugar, que las
organizaciones identifiquen los publicos a los que necesitan llegar y, en dimensiones adicionales, definan
un posicionamiento adecuado, trabajandolo de manera apropiada, a través de formas y canales mas
efectivos.

De hecho, resumidamente, en el drea de marketing se reconoce que la comunicacién basada en
datos ofrece diversas ventajas estratégicas, entre las que cabe mencionar:

i) optimizacién de las inversiones realizadas en publicidad;

ii) ampliaciéon de la eficacia estratégica de la comunicacion;

iii) aumento de la proyeccién interna del drea de comunicacion;

iv) mejora del poder de anticipacion y de la capacidad predictiva de la organizacién;

v) mejora de la salud reputacional de la institucion (CARDOSO, 2021, con adaptaciones).

Desde ese dngulo, son innegables las ventajas del marketing moderno sobre las formas tradicionales
de comunicacién que, en términos generales, dialogaban con un publico amorfo, definido, basicamente, a
partir de impresiones basadas en generalizaciones colectivas.

Sin embargo, considerando la patente heterogeneidad social, no se puede negar que el uso de datos
debe ser asimilado como una practica imperativa en las rutinas de los departamentos de comunicacién
de las instituciones electorales, no solo porque las campanas publicitarias deben, por principio, tener en
cuenta las preferencias y los comportamientos de los usuarios, sino sobre todo porque la superacién del
cuadro negativo de imagen presupone: (i) un mapeo demografico completo, destinado a medir el estado
de la desconfianza, revelando también, en términos geograficos y sociales, los segmentos en los que el
escepticismo y el rechazo aparecen con mayor fuerza; y (ii) un diagnédstico certero de las circunstancias
inductoras del descrédito.

Teniendo en cuenta, ademas, que la comunicacion institucional tiende a fortalecerse cuando se
opera en red (ver tépico E), se defiende que la produccién de datos también debe propiciar un mejor
conocimiento del publico interno, con miras a maximizar el grado de compromiso.
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Considerando lo anteriormente expuesto, el Profi prevé:

» La realizacion de una encuesta censual interna, con el fin de identificar el estado de animo del
personal, en particular respecto a la disponibilidad y a las circunstancias que favorecerian la
participacion y el compromiso en actividades de comunicacidn, tanto en el campo de lucha
contra la desinformacién como en el dmbito de promocién de la imagen institucional;

» El estudio de datos disponibles en relacién con la realizacién de una encuesta muestral externa,
para establecer una demografia de la desconfianza, a partir de informacidn poblacional que
permita la identificacién de objetivos prioritarios y la consecuente optimizacién de los procesos
de publicidad y comunicacion en sentido amplio*?;

» La renovacién periddica de ambas encuestas como imperativo para la comprobacién de los
avances y para la operacionalizacion de eventuales ajustes de rumbo.

Asimismo, como resultado del valor inherente a la comunicacién basada en datos, se prevé actualizar
la Resolucién-TSE n.° 22.657, de 4 de diciembre de 2007, precisamente para que las acciones de las unidades
de comunicacién social de los Tribunales Electorales, en afo electoral, sean obligatoriamente precedidas
de la aplicacion de investigaciones exploratorias, para que los procesos de interacciéon con los publicos
sean planificados con mayor eficiencia.

En conclusién, el Profi pretende contratar servicios de generacién y andlisis de datos, relacionados
con el tréfico de la desinformacion y de criticas contra las instituciones electorales, incluso para orientar
estrategias de comunicacién y publicidad, ademas del apoyo obtenido de algunas entidades aliadas en el
marco del PPED.

B) Seleccion del posicionamiento

La definicién del posicionamiento es una etapa crucial en la elaboracién de un proyecto de gestién
de imagen, sobre todo cuando se percibe que el posicionamiento constituye, en definitiva, “el punto
central del marketing estratégico moderno” (KOTLER, 1996). Las discusiones en torno a la relevancia del
posicionamiento, en definitiva, parten de la percepcion de que pensamientos favorables en torno a una
marca no se dan por casualidad (GERARDI, 2021).

En lineas generales, el concepto aqui tratado destaca como una propuesta de valor, capaz de
condensar un conjunto de cualidades positivas en una Unica idea-fuerza, que, a partir de entonces,
se convierte en el norte de toda la estrategia de comunicacién. Siguiendo esa perspectiva, el
posicionamiento hace referencia al énfasis en caracteristicas distintivas que vuelven atractivo un
objeto publicitario para un determinado segmento (KAPFERER, 1992), es decir, como resultado de una
propuesta de “creacion de superioridad” (KELLER, 2003) que repercute favorablemente en el ideario
publico. Dicho en otros términos:

42 Cabe sefalar que, para 2022, previo al analisis de los datos recabados en dicha investigacién, se pueden definir las estrategias
comunicativas a partir de elementos proporcionados por una recopilacién de datos realizada en alianza con el Instituto de Pesquisa
Econdémica Aplicada, con motivo de los comicios de 2020.
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[...]esposible definir posicionamiento comolaaccidén necesaria, basadaen unaplanificacién
concreta, para proyectar un producto en la mente del consumidor, implicando una
comparacion con la competencia y yendo mas alla de los factores tangibles, abarcando el
campo subjetivo del consumo (MOURA; ARAUJO, 2014).

Adaptado a la realidad actual, el tema de la competencia, obviamente, traza un paralelo con el
conjunto de actores que, apuntando al logro de objetivos antidemocraticos, asumen practicas discursivas
basadas en la desinformacién, en el radicalismo y en la polarizacidn, con el propésito inmediato de socavar
la confianza y el crédito de las instituciones electorales, con la intencién subyacente (metanarrativa) de
justificar un eventual rechazo del resultado de las urnas.

De acuerdo con especialistas, la funcion del posicionamiento es atribuir a un producto, marca
u organizacion “un significado exclusivo, destacado y positivo en la mente de los clientes” (SERALVO;
PELAJERO, 2004). Eso es posible porque, a través del posicionamiento, las instituciones reivindican para
sus imagenes un peculiar cédigo de significados que favorece, por un lado, la memorizacién y, por otro, la
apropiacion de un lugar ventajoso en el imaginario colectivo (AAKER, 1996).

Ocurre que la definiciéon del posicionamiento, en ultima instancia, no puede realizarse sin un
cuidadoso diagndstico situacional. Ello porque, como observa la comunidad especializada, en ese campo
la solucién exige, como acto inicial, un examen organizado del problema. En esa linea, la doctrina defiende
que “posicionar es pensar al revés” (RIES; TROUT, 2009), dado que el estudio del posicionamiento debe
comenzar por el descubrimiento de la posicidon que la organizacién ocupa en la mente de las personas®.

Segun Ries y Trout (2009), el desarrollo de un plan de posicionamiento debe, basicamente, partir de
seis preguntas:

—_

. iQué posicion ocupas?

. {Qué posicion quieres ocupar?

. ¢A quién tienes que enfrentar?

. (Tienes suficiente dinero?

. iConseguirias aguantar?

. ¢Estds a la altura de tu posicion? (RIES; TRUCHA, 2009).

o A WN

En linea con la leccién sefalada, “cambiar de mentalidad en la sociedad sobresaturada es una tarea
sumamente dificil”. Consecuentemente, “es mucho mas facil trabajar con lo que ya esta en la mente de las
personas”. En ese marco, la publicidad institucional, en principio, debe “descubrir una forma de entrar en
los cerebros de las personas encajando su concepto en aquello que ya esta alli dentro” (RIES; TROUT, 2009).

Por otro lado, es necesario apuntar a un “posicionamiento posible’, ya sea porque las definiciones
muy amplias se debilitan por la falta de enfoque, o porque ninguna organizaciéon puede “ser todo para
todas las personas”. Por tanto, es preferible establecer una posicién exclusiva como especialista a aparecer
como una organizacién “que hace de todo un poco” generalista (RIES; TROUT, 2009).

“En ese sentido, cabe sefialar que“no hay manera de saber cuél es laimagen que los diferentes publicos tienen de una organizacion,
marca o producto a menos que se les pregunte” (SCHULER; DETONI, 2015).
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Yendo mads alld, es necesario identificar la existencia de obstaculos a evadir, asi como dificultades que
deben revertirse, asegurando, ademas, la existencia de un presupuesto compatible con la magnitud de los
desafios comunicacionales.

Ademas, es importante“asumir un punto de vista de largo alcance’, es decir, “determinar una posicién
basicayluegoaferrarse aella”.Esto porque, segun los autores mencionados,“el concepto de posicionamiento
es un concepto acumulativo, que aprovecha la naturaleza de largo alcance de la publicidad” (RIES; TROUT,
2009). Asi:

Con raras excepciones, una empresa casi nunca debe cambiar su estrategia basica de
posicionamiento. Debe cambiar solo su tactica, aquellas maniobras cortoplacistas que se
destinan a la implementacién a largo plazo.

El truco es mantener esa estrategia basica y hacerla aun mejor. Descubrir nuevas formas
de dramatizarla. Nuevas formas de evitar el aburrimiento. [...]

Ocupar una posicién en la mente de las personas es como poseer un terreno valioso. Si abres
mano de él, terminaras descubriendo que es imposible recuperarlo (RIES; TROUT, 2009).

Por ultimo, es necesario asegurar que la publicidad combine con la posicion que la institucién ocupa,
de manera que la creatividad, si bien es importante, tiende a estar, de alguna forma, restringida por el
posicionamiento (RIES; TROUT, 2009). En ese sentido, hay que considerar que la imagen proyectada —
ademas de ser positiva — debe, necesariamente, ser una imagen realista.

En esa linea, cabe senalar que los diferenciales utilizados para crear ventajas pueden derivar tanto
de atributos especificos de los servicios (por ejemplo, el sofisticado sistema de sequridad del proceso de
voto electrénico) como, paralelamente, de sus correspondientes efectos practicos o sociales (por ejemplo,
la celebracion de elecciones honestas propicia la continuidad democratica, la preservacion de derechos
fundamentales y el mantenimiento de la paz). Después de todo, en el contexto de la Justicia Electoral, el
posicionamiento puede girar en torno a la légica de sus poderes implicitos, iluminando el vinculo entre su
actividad central y el sostén de la democracia.

Existe, como se puede apreciar, un margen de maniobra considerable para la seleccion estratégica
del posicionamiento, siendo cierto que la decision final no debe tomarse en el limbo, sino, por el contrario,
como resultado de un minucioso estudio de la coyuntura politica y social, asi como del publico objetivo
seleccionado.

Finalmente, el éxito de las maniobras de posicionamiento depende de la forma como la organizacién
concilia los deseos y las expectativas sociales con lo que brindan sus servicios*, algo que demanda, segun
Alessandro Gerardi (2021), “paciencia, compromiso y tiempo”.

4 En este sentido, posicionar una marca significa, en principio, “crear una imagen que ocupe un lugar destacado en la mente de
los consumidores”y, siendo asi, para definir el posicionamiento es importante saber: (i) quién es el publico objetivo; (ii) cuéles son
sus intereses y necesidades; (iii) como la institucién puede contribuir a satisfacer esas demandas; y (iv) por qué, en ese contexto, la
organizacion debe ser vista como la mejor alternativa (MELO et al, 2018).
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C) Identificacion de los publicos objetivo

En relacion con el aspecto que acabamos de comentar, se admite que la eficacia de la comunicacién
depende, en gran medida, de la correcta delimitacién de los publicos objetivo, dado que solo a partir de
la definicion de un publico es posible, en relacidon con sus caracteristicas, trazar directrices apropiadas en
términos de contenido, métodos y enfoques.

Enlineaconesaidea, DenerLippert (2021) comenta que —en cuanto a la efectividad - la divulgacién
“pura” de contenido generalizado en campanas publicitarias y publicaciones en redes sociales es muy
diferente de la comunicacion segmentada, notablemente mas adecuada para entregar resultados
reales. La segmentacion del mercado de la informacién, segun Aidar Prado (2014), realiza una “divisién
de lo social en diferentes culturas’, buscando convertir opiniones a través de practicas discursivas que
consideran los valores mas importantes para cada imaginario publico. Segun Antonio Vasconcelos y
Celso Oliveira:

La comunicacién dirigida es una forma de comunicacion humana disefada para
proporcionar una mayor interacciéon entre personas y grupos, ya que cuanto mas directa
sea, mejor sera el resultado de la comunicacién. En la comunicacién dirigida, comunicador
y receptor se identifican. El cédigo utilizado es el mas adecuado para ambos; el contenido
estd destinado a perdurar en el tiempo y los mensajes son programados para llegar a la
audiencia con mayor eficacia (VASCONCELOS; OLIVEIRA, 1979).

En ese sentido, Marcos Bedendo (2019) advierte que la falta de detalle del publico objetivo puede
ser fatal para un proceso de gestién de imagen, ya que la ausencia de enfoque conduce al desperdicio
de recursos, en la medida en que esfuerzos de innovaciéon y comunicacién se dispersaran en grupos muy
amplios de la poblacién, generando un menor resultado por recurso utilizado.

Consecuentemente, aconseja que “el publico objetivo sea lo mas especifico posible”y que, una vez
finalizado el proceso de especificacidn, se realice “una descripciéon que pueda ser facilmente transmitida y
comprendida por todas las areas que gestionaran los puntos de contacto con él” (BEDENDOQO, 2019).

Asi, en contraste con la definicién tradicional de audiencia - antes concebida en términos
homogeneizados como un “paradigma imaginado” (HARTLEY, 2004) — la comunicacién moderna privilegia
un conocimiento mas cercano de las caracteristicas de los publicos como condicién para la concepcién de
posicionamientos y narrativas alineados con los respectivos habitos, preferencias y necesidades que, por
cierto, son cambiantes®.

Por tanto, aunque la comunicacién, en principio, pueda estar dirigida a un conjunto indefinido, es
justo suponer que la correspondiente efectividad aumenta a medida que el contenido se ajusta mejor a las
caracteristicas de la composicion demografica adoptada como objetivo. Eso porque:

4 Segun Vera Giangrande (1997), de ahi surge la importancia de abrir y mantener canales de didlogo con los diversos publicos.
“;Con quién estamos hablando? ;Cudl es su cultura? ;Cémo decodifica nuestros mensajes? No basta con que construyamos
adecuadamente la estrategia de llegada al cliente, el mensaje en si, y que busquemos los canales para transmitirlo. El éxito estard
en las empresas que busquen interactuar con sus publicos, midiendo paso a paso la comprensién y aceptacién de sus actitudes.
Por y para eso existe esta postura moderna de abrir canales facilitadores y dinamizadores de feedback” (GIANGRANDE, 1997).
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Cuando un publico esta bien disefiado, es posible identificar cuales son los mejores canales
para hablar con él, qué beneficios prefiere sobre otros y cdmo le gustaria ser abordado por
la comunicaciéon de la empresa. [...]

Unadescripcion detalladay asertiva del publico también ayuda a orientar los elementos de
comunicacion de la marca, desde los canales de comunicacion, los llamados y metéaforas
visuales y verbales, hasta elementos mas especificos, como el nombre, logotipo, tono
de voz, colores y formas. El tono de la comunicacion de la marca debe ser adecuado al
publico al que intentara seducir (BEDENDO, 2019).

En otras palabras, considerando que la realidad de las audiencias revela, de hecho, un aglomerado
compuesto por publicos “cada vez mas autbnomos y fragmentados en torno a determinadas politicas de
consumo” (CAZORLA; HIPOLA, 2015), se observa que la seleccién de los publicos objetivo constituye el
paso inicial del proceso comunicativo y, ademads, una de las piezas del denominado “grupo de decisiones
fundamentales” (SHIMP, 2009). Asi, se establece la diferencia entre hablar en términos vagos para una
“comunidad imaginada” (HARTLEY, 2004) y hablar en términos personalizados para varias comunidades
cuyas idiosincrasias estan bien mapeadas y son suficientemente conocidas.

En lineas generales, el publico objetivo de una comunicaciéon publicitaria corresponde al “conjunto
de receptores que interesan [particularmente] a la organizaciéon” (GALAO; CRESCITELLI, 2012), es decir, al
grupo de destinatarios a los que es preciso llegar con mayor prioridad.

En el contexto de los organismos electorales es sabido por todos que el publico primario esta
delimitado, en principio, por el cuerpo general de ciudadanos. Sin embargo, la segmentacion de los publicos
permite la creacidn de variantes comunicativas, precisamente pensadas para los diferentes grupos de
poblacién. Asi, es posible, por ejemplo, realizar campanas publicitarias mas relajadas dirigidas a los jévenes,
transmitidas principalmente a través de las redes sociales y, al mismo tiempo, llegar a segmentos menos
alfabetizados y digitalmente excluidos, principalmente a través de otros canales, por ejemplo, mediante el
aprovechamiento de puntos de contacto (sedes de registro electoral) para marketing boca a boca.

Del mismo modo, habrad determinados publicos, como, por ejemplo, el de los partidos politicos,
las clases académica y parlamentaria, las fuerzas militares y policiales, la prensa y otras instituciones
gubernamentales, cuya interlocuciéon se deba realizar no a nivel de la comunicacién masiva, sino en
términos de relaciones publicas, por ejemplo, a través de acuerdos de cooperacion, visitas técnicas o
reuniones de trabajo. Por lo tanto, se observa que diferentes publicos requieren diferentes approaches en
la planificacion de la comunicacién®.

Ademas, con el objetivo de satisfacer las necesidades especificas de un programa de gestién
reputacional, es importante comprender que la definicion adecuada de los publicos objetivo también
requiere una actividad de jerarquizacién. Sin perjuicio de la continuidad de una comunicacién general,
especialmente en la via de los procesos informativos, es necesario que el problema de la imagen sea

“ Existen, de hecho, numerosas alternativas para la planificacion de medios, que abarcan, resumidamente: (i) en términos de alcance,
medios masivos (llega a una gran parte del publico, por ejemplo, TV), medios segmentados (llega a segmentos especificos) y
medios dirigidos (llega solo a algunos individuos, por ejemplo, correo directo); (ii) en términos de soporte, medios electrénicos,
medios impresos, medios dirigidos, medios al aire libre (outdoors, paneles callejeros, etc.); y (i) en términos de objetivos de la
propaganda, propaganda informativa, propaganda persuasiva y propaganda recordatoria (MELO et al, 2018).
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tratado de forma quirdrgica, es decir, con la identificacién de objetivos prioritarios, que deben ser objeto
de enfoques disefados segun lineas especificas.

Considerando lo anteriormente expuesto, excluyendo las formas de interaccién con los stakeholders,
tratadas en el préoximo tépico, el programa en cuestion prevé las siguientes acciones:

Tabla 3: Acciones dirigidas a objetivos prioritarios

Objetivo prioritario

Forma de acercamiento

Ambito

Electorado escéptico”

Publicidad institucional*® (personalizada)

Heterocertificacion de la integridad de las elecciones
(via stakeholders)

Programacién mediatica (via stakeholders)

Concientizacién y capacitacion (directamente y via
stakeholders)

Contacto directo
(via sedes de Registro Electoral)

Contacto indirecto (via stakeholders)

Generacion de confianza

Electorado descontento con los servicios
prestados por la JE

Publicidad institucional personalizada
Marketing interno

Revision de procesos de atencidn al publico

Generacion de satisfaccion

Comunidad internacional

Programacién mediatica (via stakeholders)
Programacién académica (via stakeholders)

Concientizacion
(Evento de presentacién de las elecciones)

Generacion de confianza

Partidos politicos

Contacto directo
(visitas técnicas/eventos de aproximacion)

Generacion de confianza

Generacion de satisfaccion

Clase parlamentaria

Contacto personal directo (visitas técnicas/eventos
de aproximacion)

Generacion de confianza

Generacion de satisfaccion

Prensa

Contacto directo
Concientizacién y capacitacion
Evento de presentacion de las elecciones

Creacion del Observatorio de la Comunicacién

Generacion de confianza

Otras instituciones formadoras de
opinién*

Contacto directo Concientizacion y capacitacion

Generacion de confianza

Fuente: elaboracion propia.

47 La desconfianza puede cernerse sobre la integridad de las elecciones o, alternativamente, sobre la imparcialidad de los
organismos electorales. Consecuentemente, las campanas publicitarias deberédn desdoblarse para cubrir necesidades especificas.

“8 Para ello, es interesante buscar alianzas con plataformas digitales, como Google y Facebook, con el objetivo de optimizar el

alcance en nichos especificos.

4 Comunidad académica, instituciones adheridas al Programa de Lucha contra la Desinformacion (incluyendo plataformas
digitales) e influenciadores digitales.
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Finalmente, ademas de elegir las modalidades de comunicacién mas apropiadas para acercarse a
cada segmento de publico, es necesario trabajar en variaciones tematicas y de encuadramiento, a fin de
optimizar la defensa del posicionamiento ante todos y cada uno de los nichos de interés. Asimismo, es
oportuno advertir que los propios objetivos comunicacionales tienden a variar de acuerdo con los publicos.

En ese sentido, es importante considerar que, en lo que se refiere a la confianza depositada en la
integridad del proceso de voto electrénico, la poblacién brasilefa puede dividirse, basicamente, en tres
segmentos distintos, formados, respectivamente, por un publico convertido (compuesto por individuos
que atribuyen mucho o algun crédito a los servicios bajo la tutela de la Justicia Electoral), por un publico
voldtil (cuyo indice de confianza es débil u oscilante) y, finalmente, por un publico escéptico (compuesto por
ciudadanos dogmaticos, apegados a la narrativa fantasiosa de que los comicios nacionales son susceptibles
de fraudes constantes).

Considerando esos segmentos, es evidente que las estrategias de comunicaciéon deben variar de
acuerdo al publico objetivo al que se dirijan, persiguiendo metas adaptables segun la tabla a continuacién:

Tabla 4: Objetivos de la propaganda de acuerdo a los publicos

PUBLICO OBJETIVO EFECTO PRETENDIDO

Publico convertido Refuerzo de la percepciéon
Publico volatil Conversion de la percepcion
Publico escéptico (dogmético) Atenuacion de la percepcion

Fuente: elaboracién propia.

Dentro de esa visidn, se reafirma la imprescindibilidad de captar informacién actualizada sobre las
correspondientes opiniones y actitudes, a fin de asegurar que la orientacion discursiva contemple una
“mirada profunda” (BEDENDOQ, 2021) sobre los “cédigos culturales” (MENEZES, 2021) de cada vertiente de la
audiencia. Vale la pena sefalar, en particular, que una parte crucial de la planificacion de imagen implica,
por un lado, calibrar el enfoque 'y, por otro, reducir los margenes de incertidumbre.

D) Colaboracion con stakeholders

En las areas de marketing y branding, se denomina stakeholders a las personas o entidades cuyos
intereses estan total o parcialmente conectados con los intereses de la organizacién (JEFKINS, 1987). Por
lo tanto, los stakeholders constituyen los diversos grupos de interés con los cuales las organizaciones
se relacionan (ROCCO, 2014), o deberian relacionarse, teniendo en cuenta un horizonte marcado por la
comunidn de intereses.

Para Bonime-Blanc (2016), la gestion efectiva del riesgo reputacional se puede realizar, basicamente,
de dos formas: en el primer caso, se identifican los aspectos negativos que se deben reducir o eliminar
del contexto de la organizacion; en el segundo caso, el proceso de identificacion apunta a sus aspectos
positivos, portadores de ventajas que pueden ser aprovechadas en el esfuerzo en cuestion.

La autora sefiala que, en cualquier caso, ambas alternativas giran en torno a una idea crucial:
“mantener y mejorar la confianza de los grupos de interés es fundamental para la efectiva gestiéon del
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riesgo reputacional”. Esto no solo porque, en esos procesos, “la confianza es un factor clave’, sino también
porque “la organizacion no es [necesariamente] el Unico vehiculo para promover su imagen” (BONIME-
BLANC, 2016, sin comillas en el original). Por tanto, “el desafio de gestionar laimagen y la reputacién de una
organizacién es una tarea compleja, que exige planificacién, importantes inversiones y adecuada relacién
con los principales publicos de interés [...]" (CARDOSO; POLIDORO, 2016).

Considerando que los organismos electorales tienen como fines matriciales la institucion y la
consolidacién de la democracia (CAVDAR, 2008), es posible concluir que poseen una extraordinaria
amplitud - en teoria - de su abanico de stakeholders, dado que, en linea con el principio, todas las entidades
publicasy privadas comprometidas especifica y genuinamente con la normalidad constitucional aparecen,
consecuentemente, como stakeholders de la Justicia Electoral.

Dicho esto, si los stakeholders son publicos estratégicos cuyos intereses directos pueden verse
afectados por el destino de la organizacion (FREEMAN, 2010), no se puede negar que existe un alto nivel de
interdependencia entre ellos y las instituciones (MENEZES, 2021). Segun José Dario Menezes:

Esa relacion forma un complejo sistema de relaciones entre grupos con diferentes
derechos, objetivos, expectativas y responsabilidades, y tanto la supervivencia como la
continuidad de la organizacién estan intimamente ligadas a la habilidad de los gestores
para crear buenas relaciones con esas partes interesadas (MENEZES, 2021).

Es obvio que, bajo la éptica de la gestion de imagen, la interdependencia antes mencionada se
puede aprovechar de una manera muy productiva.

En primer lugar, porque temas como la integridad de las elecciones nacionales, la seguridad del
proceso de voto electrénico y lo fundamental de la Justicia Electoral pueden ser abordados, ante la opinién
publica, a través de multiples canales, y por iniciativa de multiples interlocutores. En segundo lugar, porque
la comunicacién a través de agentes externos, en determinadas circunstancias, puede ser mas efectiva,
ya sea (i) por la inexistencia de condicionantes institucionales®, (ii) por la facilidad de contacto con
determinados publicos, o incluso (iii) por el hecho de que la eficacia de la comunicacién institucional de la
Justicia Electoral se ve naturalmente reducida debido a la presuncién de parcialidad (interés propio).

A eso se suma la percepcién de que, en un ambiente marcado por el exceso de informacién, es
natural que las personas eludan los costes cognitivos accediendo a opiniones aceptadas y aprobadas en
su entorno. En ese escenario, los consumidores dejan de prestar atencién al contenido intrinseco de los
mensajes y pasan a prestar atencién al valor inherente a las fuentes de informacién. Por consiguiente, la
fiabilidad de las fuentes cobra valor estratégico, dado que el concepto de confianza en relacién con las
organizaciones ya no se desarrolla Unicamente de forma vertical (del marketing organizacional a la mente
de los consumidores), sino, sobre todo, de forma horizontal, dado que los interesados también buscan
informacién por su cuenta, ya sea en sus circulos sociales cercanos o a través de las redes sociales (MELO
etal,2018).

50 Se trata de evitar riesgos a la reputacion derivados de discursos o narrativas ambiguas, que si bien tienen efectos positivos, en
términos de refuerzo del posicionamiento institucional, contemplan potencialidades negativas asociadas, correlacionadas con el
denominado “efecto rebote” o “efecto boomerang”. En lineas generales, el efecto en cuestion alude a acciones discursivas que, a
pesar del potencial para generar impactos positivos, terminan, por alguna razén, provocando dafos a la imagen de quien enuncia
(CARDONA, 2016).
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Dentro de ese marco, la intensificacién del trabajo de relaciones publicas es de suma importancia,
dado que, por ese canal, es posible multiplicar el alcance de las agendas institucionales a través de la accion
de lideres de opinién (KUNSCH, 2016), ya sea en términos de programacién académica, mediatica o social.
La idea clave, en este sentido, es asegurar que la institucion, con el apoyo de interlocutores estratégicos,
pueda decir lo que desea con mayor profundidad, a partir de mas voces, con mas recursos y a través de mas

canales (ADAMS, 1985).

En este escenario, se asume que el posicionamiento institucional puede ser difundido de manera
mas fuerte y eficiente de acuerdo con una actuacién compartida, protagonizada por el TSE, con actividades
amplificadoras, paralelas y previamente acordadas, para que se pueda aprovechar, en diversos campos, la
expertise, la capilaridad, el alcance y el prestigio de diferentes aliados en la defensa de la democracia. Asi, a
modo de ilustracion, véase que:

i) la expertise de entidades y proyectos dedicados a la evaluaciéon de la integridad electoral
(Transparéncia Eleitoral Brasil, Transparencia Electoral para América Latina, Electoral
Integrity Project — EIP, National Elections Across Democracy and Autocracy — NELDA, Quality
of Elections — QED, Organizacién de los Estados Americanos — OEA, etc.) puede ser util
para el proceso de heterocertificacién de la regularidad de los comicios nacionales, tanto
ante la opinién publica como ante ciertos grupos de interés (prensa, partidos politicos,
parlamentarios, etc.);

ii) la capilaridad de otras entidades (Movimiento de Combate a la Corrupcién Electoral -
MCCE, Confederacién Nacional de los Obispos de Brasil - CNBB, Colegio de Abogados de
Brasil, Ministerio Publico Electoral, etc.) puede ser Util para el proceso de interiorizacién de
pautas democraticas asumidas por la Justicia Electoral®’;

iii) el alcance que brindan las plataformas digitales (Google, YouTube, Twitter, WhatsApp,
TikTok, Facebook, etc.) es capaz de llevar los enunciados de la comunicacién institucional
a los respectivos publicos objetivo, a partir de un proceso de comunicacién dirigida
(segmentada);

iv) el prestigio de ciertos organismos (Institute for Democracy and Electoral Assistence - IDEA,
Organizacién de los Estados Americanos — OEA, Unién Interamericana de Organismos
Electorales - UNIORE, Unién Europea, etc.), por otro lado, puede ser aprovechado
estratégicamente en una proceso de endoso de la seriedad y neutralidad de la Justicia
Electoral brasilena.

Asi, dejando de lado los grupos de interés mas cercanos, relacionados con los demas TRE, incluido
el capital humano correspondiente (tratado, por separado, en el tépico F), tenemos que, considerando las
particularidades de cada grupo de interés, la planificacién de la gestién de la reputacion institucional debe
contemplar, entre otras, las siguientes acciones:

51 Defensa de la democracia; contencién del radicalismo; despolarizacién; prevencidn de la violencia politica; promocién de la paz
y de la tolerancia, etc.
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Tabla 5: Colaboracion con stakeholders

OBJETIVO(S)

AGENDA(S)

IR AL INDICE

ACCIONES

Plataformas digitales

Amplificacion del
posicionamento institucional

Lucha contra la
desinformacion

Memorandos de entendimiento
(megéfono, etc.)

Segmentacion de la
comunicaciéon

Gestion de laimagen
institucional

Promocién de pautas
democraticas

Memorandos de entendimiento
(comunicacion segmentada)

Influenciadores digitales

Valorizacion de la democracia

Promocién de pautas
democraticas

Compromiso/Capacitacion

Nuevos lideres politicos

Valorizacion de la democracia

Promocién de pautas
democraticas

Compromiso/Capacitacion

Prensa

Programacién mediatica
(refuerzo del posicionamiento
institucional/valorizacién de la
democracia)

Preservacion de laimagen
institucional

Promocién de pautas
democraticas

Compromiso/Capacitacion

Instituciones académicas

Refuerzo del posicionamiento
institucional

Valorizacion de la democracia

Preservacion de la imagen
institucional

Promocién de pautas
democraticas

Acuerdos informales
(tematizacion de eventos/
programacion mediatica/
fomento de debates
académicos)

Entidades de la sociedad
civil

Refuerzo del posicionamiento
institucional

Valorizacion de la democracia

Preservacion de laimagen
institucional

Promocién de pautas
democréticas

Memorandos de entendimiento
Compromiso/Capacitacion

Instituciones publicas

Refuerzo del posicionamiento
institucional

Valorizacion de la democracia

Preservacion de la imagen
institucional

Promocion de pautas
democraticas

Acuerdos de cooperacion

Fuente: elaboracion propia.

Cabe senalar, ademas, que la divulgacién descentralizada del posicionamiento institucional adquiere
una relevancia adicional, dado que, considerando una crisis democratica, las autoridades e instituciones
gubernamentales, en general, gozan de poco prestigio entre la poblacién. En este sentido, segun los
Ultimos datos del Trust Barometer (EDELMAN, 2021), el 74% de los encuestados considera que las “personas
comunes” son muy o extremadamente confiables, mientras que, bajo el mismo aspecto, la credibilidad de
las autoridades gubernamentales logra apenas un 28% de respaldo.
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PORTAVOCES PIERDEN CREDIBILIDAD

Porcentaje de quienes califican a cada vocero como muy/extremadamente
confiable como fuente de informacién sobre una empresa, en Brasil.

‘ O @ Cambio entre 2020y 2021 | W Caida histérica

74
65
60
47 46
41
40 37
Una persona Especialista Especialista CEOV" Directores Repr Autoridad
como tu técnico académico W de la empresaWw deONG V¥ comunv gubernamental

de la empresa

Fuente: EDELMAN. Edelman Trust Barometer 2021. Informe nacional confianza en Brasil + global. 212. Encuesta anual Edelman Trust Barometer. Online.
Disponible en: https://www.edelman.com.br/sites/g/files/aatuss291/files/2021-03/2021%20Edelman%20Trust%20 Barometer_Brazil%20%2B%20
Global_POR_Imprensa_1.pdf. Consultado el: 3 de mayo de 2022.

Los datos recabados indican, en principio, que la participacion de personas comunes, especialistas
académicos, representantes de organizaciones no gubernamentales y periodistas, por ejemplo, tiende a
aumentar la posibilidad de que la informacién y las pautas democraticas que propaga la Justicia Electoral
sean, de hecho, absorbidas por los ciudadanos. Por ese angulo, desde una perspectiva esquematica,
la movilizacién de la opinién publica a favor de las instituciones electorales podria darse a partir de la
masificacion de algunas agendas democraticas, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 6: Esquema para la defensa de las instituciones electorales

AGENDA ALCANCE EJECUCION

“Brasil tiene elecciones intachables” (eje | Preservacion de la normalidad constitucional | Protagonista: Justicia Electoral®

principal) (debilitamiento de narrativas conspirativas) | Actores secundarios: stakeholders aliados®

“El proceso de voto electronico es seguro, | Preservacion de la normalidad constitucional | Protagonista: Justicia Electoral

transparente y auditable”

(debilitamiento de narrativas conspirativas)

Actores secundarios: stakeholders aliados

“La democracia es innegociable’(eje paralelo)

Valorizacion de la democracia

Protagonistas: stakeholders aliados

Actor secundario: Justicia Electoral®*

“Atacar a la Justicia Electoral es atacar a la
democracia” (eje paralelo)

Defensa asociada

Protagonista: Justicia Electoral

Actores secundarios: stakeholders aliados

52 En consonancia con lo planteado en el topico 4.6, la Justicia Electoral debe operar en red, incluyendo, asi, una dimensidn corporativa (Tribunales
Electorales, como instituciones) y una dimensién humana (cuerpo de funcionarios).

%3 Los stakeholders, desde esta perspectiva, operarian como “embajadores” de causas especificas.

54 La inversion del par, en este caso, pretende evitar un efecto rebote, probable debido al fuerte cuadro de polarizacion.
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(continuacado)

AGENDA ALCANCE EJECUCION

“La Justicia Electoral es un patrimonio | Valorizacion institucional Protagonista: Justicia Electoral
democratico imprescindible” (eje paralelo) Actores secundarios: stakeholders aliados
“No hay paz sin tolerancia” Promocién de la paz (prevencion de conflictos) | Protagonista: Justicia Electoral

Actores secundarios: stakeholders aliados

Fuente: elaboracidn propia.

Basado en esa orientacion, el Profi prevé la conduccién de un proceso de didlogo y establecimiento de
alianzas estratégicas estables, con miras a asegurar la trascendencia, el fortalecimiento y la multiplicacién de
pautas institucionales relacionadas, entre otras, con (i) la defensa del Estado democrético, (i) la promocién
del pluralismo y de la tolerancia, (iii) lo fundamental de la Justicia Electoral y (iv) la confiabilidad de las
elecciones nacionales.

Ademas, las premisas mencionadas deben permear los debates publicos, siendo difundidas
a través de multiples acciones que incluyan, entre otras estrategias: (i) programacién académica,
mediante la tematizacion de eventos técnicos (congresos, seminarios, coloquios, mesas de debate,
lives, etc.) y producciones escritas de todo tipo (libros, capitulos de libros, articulos cientificos, etc.);
(ii) programacién medidtica, a través de menciones puntuales y reiteradas en entrevistas, programas
de comentarios, editoriales y articulos de opinién; y (iii) agenda social, eminentemente a través de la
organizacién de didlogos directos con la sociedad (conferencias, talleres y presentaciones en escuelas,
universidades, iglesias, casas parlamentarias, asociaciones, etc.). Asimismo, deben ser objeto de
campanas publicitarias de amplio alcance, elaboradas o promovidas por las unidades de comunicacién
de los Tribunales Electorales.

E) Comprension del ecosistema informativo y de la comunicacion integrada

Los tedricos de los medios reconocen unanimemente la importancia de la comunicacién para
la democracia. En ese sentido, se dedican a examinar las caracteristicas de la esfera publica, definida,
objetivamente, como “el espacio donde se desarrollan los debates politicos” (SZABO, 2020), o como “el
lugar donde se comparten ideas e informacién y donde se forman las opiniones como resultado de la
comunicacion” (HARTLEY, 2004).

Si es cierto que la generacién de ideas y la formacién de opiniones, sobre todo a gran escala, se dan
principalmente a raiz de los procesos de comunicacién de masas, es necesario observar que, en el plano
individual, la construccion de la conviccidon encuentra, también, otras superficies relevantes de influencia.

En consecuencia, tiene sentido reconocer que la esfera publica, antes que presentarse como una
realidad monolitica, resulta mejor representada como un todo formado por la unién, mas o menos
impactante, de innumerables circulos de interaccidn grandes y pequefios.

Teniendo en cuenta que las opiniones surgen, esencialmente, de asuntos controvertidos puestos
en discusion (QUALTER, 1993), independientemente de los lugares donde se desarrollen las discusiones,
se entiende que, como imperativo de amplitud, los procesos de comunicacién politica no pueden
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desconsiderar la esfera analdgica (GUERRERO GARCIA; MANZANO FERNANDEZ, 2015), aunque sea
inequivoco, en el contexto actual, el protagonismo del mercado digital®>.

Esto se debe a que, como reconoce la comunidad especializada, la comunicacién dirigida
a destinatarios no identificados, si bien ofrece ventajas desde el punto de vista cuantitativo, se
encuentra relativamente limitada en términos cualitativos (EMMERICH, 2015), dado que los métodos
de acercamiento personal tienen mejores efectos en la construccion de vinculos sociales. (DIAS, 2014).
Basta advertir, en ese sentido, que la interlocucién directa permite, entre otras cosas, la identificacion
y la consecuente ruptura de dudas y resistencias, como resultado de un didlogo atento y de una
argumentacién responsiva.

Ademas, la evolucién de las tecnologias ha promovido importantes transformaciones en el mercado
de la comunicacién, dando lugar a sucesivas oleadas de descentralizacion. Con la dispersion de la
hegemonia en el contexto comunicativo, las emisoras de televisién ceden espacio a internet, y la propia
internet vive una constante divisién de la atencion, con la multiplicacion de presencias importantes entre
buscadores de contenidos, aplicaciones de mensajes y redes sociales.

En definitiva, una comunicacién integral, en este contexto, tiene que asumir un caracter no lineal e
integrado, para poder abarcar un escenario muy amplio y complejo. Teniendo en cuenta las necesidades
de nuestro tiempo, Dener Lippert (2021) resume que, “si bien el foco de la publicidad esta en los medios
digitales (online), también debe incluir los canales offline, es decir, todo lo que estd fuera de internet y que
se puede integrar a los canales digitales, cuando necesario”.

Como consecuencia, las iniciativas y campanas de comunicacion, en cualquier ambito, deben
abarcar, con la mayor amplitud posible, todo el campo de interlocucién con los ciudadanos, empleando,
para ello, técnicas de marketing externo (carteles, folders, outdoors, etc.) y de marketing directo,
incluso a nivel interpersonal (PRIOR, 2015). Eso destaca la importancia estratégica, por un lado, del
aprovechamiento de espacios fisicos de contacto con los electores (sedes, Registros Electorales, locales
de votacidn) y, en particular, el compromiso del numeroso conjunto de colaboradores que representan
a la Justicia Electoral en todo el pais (ver tépico F): sumando la plantilla de funcionarios efectivos con el
conjunto de funcionarios en comisién de servicios y ocupantes de cargos de confianza, el grupo supera
las 22 mil personas.

Se observa, en este sentido, que si la publicidad de acercamiento directo es, en definitiva, la
modalidad mas adecuada para el contacto con el publico en pequefas localidades (GARCIA HIPOLA, 2015),
el compromiso efectivo de los funcionarios de las sedes de Registros Electorales tiende a generar enormes
beneficios, tanto en la lucha contra la desinformacién como en el camino para restaurar la confianza en
las instituciones electorales, especialmente a través de una corriente positiva que asume, en palabras de
Cristina Moreno (2015), potencial para generar un “circulo virtuoso”.

55 El predominio de la comunicacion en las redes es, de hecho, indiscutible, como indica Lippert (2021), a partir de cifras obtenidas
del informe Global Digital: Internet contaba con 4.500 millones de usuarios a principios de 2020, y mientras que la tasa de
crecimiento demografico crece a razon del 1,1%, el volumen de internautas sube, cada afo, en torno al 7%. En el mismo periodo,
el escenario brasilefio mostraba un 71% de usuarios digitales, con una tasa de crecimiento del orden del 6%.
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Asi, en linea con la propuesta de Margarida Kunsch, se considera la adopcién de una filosofia de
comunicacion integrada, entendida en los siguientes términos:

Dentro de esta perspectiva de comunicacién integrada, la comunicacién organizacional
comprenderia el conjunto de las diferentes modalidades de comunicaciéon que se dan
dentro de las organizaciones, a saber: la comunicacién institucional, la comunicacién
mercadolégica o de marketing, la comunicacion interna y la comunicacién administrativa
[...].

Por filosofia de la comunicacién integrada entendemos las orientaciones que las
organizaciones [..] deben dar a la toma de decisiones y a la conduccién de las practicas
de todas sus acciones comunicativas. Es decir, aliada a las politicas de comunicacién
establecidas, la filosofia debera nortear los mejores caminos para cumplir con la misién y
la vision, cultivar los valores y lograr los objetivos generales de la institucion. Se trata de
una visiéon macro y estratégica, ya que las acciones tacticas de comunicacién estaran a
cargo de cada subarea especifica (KUNSCH, 2016).

En ese orden de ideas, cabe sefalar que la Justicia Electoral, en su dia a dia, se comunica con el
publico a través de multiples canales y puntos de contacto, por ejemplo, mediante las sedes de Registros
Electorales, en las actividades de atencién al publico, a través de las Escuelas Judiciales Electorales (EJE),
o de la Secretaria de Gestion de la Informacién (SGI/TSE), cuando promueven eventos o publicaciones
(marketing cultural), asi como cuando, por motivo de las elecciones, recibe millones de votantes en secciones
electorales y cabinas de votacién®. Asimismo, la constitucién de una CTE, la recepciéon de misiones de
observacién electoral nacionales e internacionales y la organizacion de visitas técnicas de especialistas
extranjeros — a través de la Asesoria de Asuntos Internacionales - son, a todos los efectos, formas latentes
y muy rentables de comunicacion.

Lo que interesa, en este contexto, es percibir que todas las acciones y servicios prestados llevan
consigo, de hecho, importantes oportunidades que deben aprovecharse para acercarse al publico y
generar confianza.

Por el mismo principio, siempre segun la citada autora:

La importancia de la comunicacién organizacional integrada reside, principalmente, en el
hecho de que permite establecer una politica global, debido a una mayor coherencia entre
los distintos programas de comunicacién, a un lenguaje comun para todos los sectores
y a un comportamiento organizacional homogéneo, ademds de evitar superposicion
de tareas. Con un sistema integrado, los distintos sectores comunicacionales de una
organizacion trabajan juntos, teniendo en cuenta los objetivos generales y, al mismo
tiempo, respetando los objetivos especificos de cada sector. Se trata de una gestion
coordinada vy sinérgica de los esfuerzos humanos y organizacionales con miras a la
eficacia®” (KUNSCH, 2016).

% Cabe sefalar, en este sentido, que las cabinas de votacién son puntos de contacto con casi 150 millones de ciudadanos, y
que la Justicia Electoral podria aprovecharlas como instrumentos para promover su vision, su misién y sus valores. Sin embargo,
se desperdicia dicha oportunidad, con la simple colocacién del escudo de armas de la Republica, que en nada contribuye al
fortalecimiento de su imagen institucional.

57 La comunicacion integrada, en definitiva, “constituye una suma de los servicios de comunicacion realizados, sinérgicamente,
por una o varias unidades de la organizacién, con miras, sobre todo, a los publicos alcanzados y a la consecucién de los objetivos
propuestos” (KUNSCH, 2016).
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Por otro lado, es cierto que el posicionamiento institucional debe ser llevado a cabo por
otros colaboradores, en todos los puntos de contacto de la institucién con el publico, lo que resalta
el valor estratégico del compromiso de funcionarios en comisién de servicios y, en especial, de los
miembros de mesas electorales convocados para los comicios, cuyo numero, en 2020, superd la marca
de 1,6 millones. Esa percepcién, por cierto, explica el aprovechamiento estratégico de las cabinas
de votacion, comunmente utilizadas por organismos electorales extranjeros para la divulgacion de
slogans y mensajes institucionales.

En conclusion, esimportante asegurar que la planificaciéon de lacomunicacién institucional reconozca
la importancia del ambiente offline, contemplando modalidades comunicativas capaces de llegar al
publico (también) fuera de las redes (comunicaciéon multiplataforma). Asociado al imperativo compromiso
y participacion de los funcionarios de primera linea, es posible pensar en formas de comunicacion impresa
(carteles/folletos con infografias para colgar/distribuciéon en sedes de Registros Electorales, locales de
votacion, insercién de la vision institucional en cabinas de votacién, etc.), asi como en el desarrollo de
productos de audio, para transmitir en emisoras de radio locales.

Todo eso sin perjuicio de la construccién de proyectos pedagdgicos encaminados a promover
didlogos democraticos, por ejemplo, como sucede con el programa Eleitor do Futuro (Elector del Futuro),
asi como la intensificacién de proyectos de educacién mediatica, muy interesantes desde la perspectiva
de la lucha contra la desinformacién y que tienden a ocupar nuevos espacios, incluyendo redes sociales,
herramientas tecnolégicas (chatbot) y aplicaciones desarrolladas por la Justicia Electoral, como se muestra
en el plan estratégico del PPED para las Elecciones 2022.

F) Actuacion en red (o politica de sinergia y compromiso)

Andrea Bonime-Blanc entiende que la gestion de la reputacidon corporativa tiene un “caracter
transversal’, en la medida en que compete, efectivamente, a la organizacién como un todo, y no a un unico
departamento®®. De hecho, ese razonamiento esta respaldado por algunas razones fundamentales:

a) primero, porque los escenarios institucionales, sean positivos o negativos, afectan a
todos sus integrantes, sin distincion®’;

b) segundo, porque todas las reas de la organizacién pueden cometer errores o presentar
fallas capaces de generar dafios reputacionales;

%8“Gestionar el riesgo reputacional no es responsabilidad de un departamento en particular, a pesar de que tradicionalmente se ha
situado en el drea global de riesgos o en el de relaciones publicas, comunicacién o de asuntos publicos. Si bien estos departamentos
continutan siendo fundamentales para gestionar la reputacion, la definiciéon y los ejemplos anteriores demuestran que el riesgo
reputacional es interdisciplinar y requiere un enfoque interdepartamental” (BONIME-BLANC, 2016).

% En ese sentido, la autora sostiene que la reputacion internacional de un Estado impacta, por asociacién, a sus ciudadanos, y que
el impacto reputacional de una determinada organizacion puede, incluso, tener efectos sobre otros sectores enteros, como ocurre,
por ejemplo, con el sistema bancario, cuando una crisis afecta a instituciones con grandes proyecciones (BONIME-BLANC, 2016).
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¢) tercero, porque enfrentar crisis presupone la adopcién de medidas en diferentes niveles,
inclusive con la necesidad de conocimientos multidisciplinares® (BONIME- BLANC, 2016).

En este orden de ideas, en primer lugar, se observa que el proceso de fortalecimiento de la defensa
de la organizacién en el contexto social exige, de antemano, una plena conciencia de la distribucién de
responsabilidades, considerando no solo lainclusién de tareas multifuncionales, sino también la percepcién
de que los riesgos de imagen dialogan con la resiliencia y con la integridad del conjunto institucional.
Consecuentemente, afirma que:

[...] cuantos mas programas internos tenga una organizacién para promover su capacidad
de gestionar posibles problemas y conflictos en las primeras etapas de identificacion y
control, mas resiliente, agil y efectiva sera a la hora de tratar los riesgos. Por definicion, los
lideres que promueven la resolucién de los problemas son mas integros, ya que no temen
escuchar malas noticias e incentivaran a los colaboradores a avisarles de inmediato sobre
problemas, sin temor a represalias (BONIME-BLANC, 2016, traduccién propia).

Ademas, dada la conciencia de que la reputacion tiene que ver con las percepciones y actitudes
de grupos de interés con relacién a la entidad, a sus productos e incluso a sus colaboradores, se entiende
que la gestién de la imagen institucional demanda, como medida imprescindible, la revisiéon de los
comportamientos y protocolos de todos los puntos de contacto, lo que implica el seguimiento de las
reclamaciones atendidas (via redes sociales, Servicio de Reclamaciones, etc.), asi como capacitaciones
y desarrollo de soluciones encaminadas a mejorar los servicios prestados en todas las dimensiones de
atencion al publico.

En este sentido, hay que reconocer que las impresiones negativas pueden derivar de multiples
motivos: no se trata, apenas, de un problema de confianza. Asimismo, se trata de asimilar, como es comun
en el sector privado, la relevancia de la calidad de las relaciones con los usuarios, con foco, inclusive, en
la percepcion de que el mal servicio de atencidn — en un contexto tecnolégico en el que “el consumidor
tiene fuerza y voz” (LACOMBE, 2009) - genera desaprobacidn en cascada. Al fin y al cabo, como explican los
especialistas, en el campo de la prestacion de servicios, las malas experiencias, mas que nunca, equivalen a
fabricas de detractores (MELO et al, 2018)°" 62,

% “Tradicionalmente, la gestién de la reputacidon ha formado parte del marketing, la imagen, las relaciones publicas y la
comunicacién, mientras que el riesgo reputacional es un tema muy amplio y profundo que requiere competencias especificas
adicionales. En esencia, todas las personas de una organizacion — desde un miembro del comité de direccién o el maximo lider,
hasta el asistente administrativo y el nuevo empleado - tienen un rol concreto en la gestion del riesgo reputacional y participan,
aunque sea minimamente, en la agenda del riesgo reputacional de la empresa. Al final, todos somos responsables de cémo
gestionamos nuestros proprios riesgos reputacionales” (BONIME-BLANC, 2016).

51 Por eso, las entidades prestadoras de servicios deben preocuparse por la atencién y capacitacion de los empleados. Las empresas
de productos tecnolégicos deben tener una gran preocupacién por la innovacién. El tipo de preocupacién varia segun el mercado
y la marca, impactando en cada area del negocio, ya sea que se trate de decisiones sobre el negocio o los puntos de contacto
(BEDENDO, 2019).

2 En este sentido, cabe considerar que, ademas de las ganancias financieras, existen dos tipos de lucro: por un lado, el denominado
“lucro bueno’, generado por el usuario que, una vez satisfecho, difunde e influencia a otros usuarios; y, por otro lado, el “lucro malo’,
ligado a usuarios insatisfechos, proclives a difamar tanto a la institucién como el servicio (MELO et al, 2018). En relacién con la
hipotesis de Cass Sunstein (2021), sobre el fendmeno de la conformidad, es licito suponer que el lucro, en la perspectiva propuesta,
es importante incluso para las instituciones sin fines de lucro, principalmente porque clientes satisfechos generan convencimiento
positivo en sus circulos sociales, mientras que, por la misma razon, usuarios insatisfechos dan lugar a dafnos reputacionales.
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Conscientes de la importancia de los aspectos planteados, Cardoso y Polidoro (2016) opinan que
la metodologia de gestidén de riesgos de imagen debe desempenar un “rol educativo’, al esclarecer la
contribuciéon de la comunicacién estratégica para debelar las consecuencias negativas derivadas de
problemas de imagen.

En este orden de ideas, el proceso en cuestién requiere, de antemano, una conciencia plena y
arraigada de la distribucién de responsabilidades, considerando, en particular, el papel de cada unidad
en la consecucion de los objetivos generales. Dicha conciencia, ademas, se basa en la premisa de que
“todo comportamiento tiene un valor comunicativo” (GUERRERO GARCIA; MANZANO FERNANDEZ, 2015,
sin comillas en el original), lo que lleva a concluir que todas las actividades que realiza la organizacion
impactan, en mayor o menor medida, en la forma en que es socialmente vista.

En otras palabras, se aboga por un modelo especifico de gobernanza segun el cual el mensaje central
de la organizacién guie no solo la planificacién y el dia a dia de todos sus departamentos, sino también
las areas de contacto con los publicos y con los stakeholders. Esto es, por cierto, lo que argumenta Marcos
Bedendo (2019) cuando afirma que la sedimentacién de la identidad institucional exige la incorporaciéon
no solo de un mismo lenguaje, sino también de una actuacién concertada y cohesionada, sumamente
ordenada en funcién de los grandes objetivos de la organizacién.

Por lo tanto, es necesario trabajar, internamente y de forma constante, en la difusién de
directrices orientativas relacionadas con el propdsito de valor de la institucién, especialmente para
que todas las unidades, una vez comprometidas, sepan coémo el posicionamiento deberd delimitar
cada una de sus respectivas acciones. El marketing enddgeno, en este sentido, tiende a desempenar
un papel crucial.

En este campo de actuacion, ademas, es imperativo instituir una politica de sinergia y compromiso,
para colocar a los 28 Tribunales como cogestores de la reputacién de las instituciones electorales, es decir,
como participes activos en la construcciéon y en el fortalecimiento de un posicionamiento comun. Dentro
de esa vision, es necesario que las Cortes Regionales, ademas de asumir — dentro de sus circunscripciones
y con el maximo empefo - la defensa de la agenda aqui presentada, alineen sus politicas de servicios y
de comunicacién con el programa ejecutado por el TSE, como minimo para ampliar, en sus respectivos
territorios, las informaciones y los mensajes difundidos por el centro.

En ese sentido, la siguiente tabla sistematiza y especifica el modelo de actuacién en red, que,
en ambos planos (horizontal y vertical), tiene como denominadores comunes las siguientes pautas:
(i) reafirmacion de la integridad de las elecciones brasilefas; (ii) reafirmacion de lo fundamental de la
Justicia Electoral; (iii) defensa vehemente de la democracia; (iv) difusibn masiva de aspectos relacionados
con la seguridad, transparencia y auditabilidad del sistema de voto electrénico; y (v) lucha contundente
contra la desinformacién.
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Tabla 7: Modelo de actuacion en red

PLANO DESCRIPCION OBJETIVOS COMPORTAMIENTOS ESPERADOS
Horizontal | Compromiso efectivo de Alineacién institucional Apoyo estructural
los TRE®?
Cohesién del posicionamiento Entrevistas
Construccién de alianzas Eventos

Capacitacion
Amplificacion de los discursos
(programacion regional) Réplica, a nivel regional, de las piezas
informativas y publicitarias del TSE

Réplica, a nivel regional, de las alianzas
con stakeholders

Vertical Insercion plena del Amplificacién de los discursos Adhesion al PPED
personal en la gestion de la | (programacién local)
imagen institucional ante Réplica, a nivel local, de las piezas
los publicos Construccion de alianzas informativas y publicitarias del TSE

Réplica, a nivel local, de las alianzas con
stakeholders

Optimizacion del servicio de atencién

Fuente: elaboracidn propia.

El TSE, por su parte, es responsable de elaborar formas especificas de colaboracién, asi como de
crear campanas de marketing interno (endomarketing)® y politicas efectivas de incentivo, como forma
de facilitar y estimular el compromiso institucional de los tribunales regionales, con miras a articular una
defensa institucional en red, asi como fomentar la participacion factica de los funcionarios de primera linea,
con el objetivo de garantizar que los esfuerzos de comunicacién se multipliquen y terminen abarcando
diferentes modalidades, cubriendo el ecosistema informativo de forma atomizada e integral (universos
onliney offline).

En esa linea, el presente programa prevé, desde su inicio, la realizaciéon de una encuesta censual
interna, renovada periédicamente, disenada con el objetivo de promover un diagnéstico del compromiso
(clima motivacional), examinando, entre otros factores, el grado de adhesién del personal a las pautas
institucionales (especialmente, la defensa reputacional y la lucha contra la desinformacion), asi como el

% Vale agregar que no se pretende un compromiso monolitico, en términos uniformes, de todos los TRE. Si bien la movilizacién
parte de un “minimo de colaboracién aceptable’, no se puede negar que, debido a imperativos estratégicos, serd necesario un
compromiso mas intenso por parte de determinadas Cortes, por ejemplo, si la “demografia de la desconfianza” indica la existencia
de concentraciones geogréficas.

% Como afirma Rafaela Pinheiro, en la época moderna, la comunicacion interna juega un papel fundamental en el contexto de las
organizaciones, dado que logra la integracion de todas sus areas, en un esfuerzo conjunto que es fundamental para las estrategias
de gestidon de laimagen y del posicionamiento. En sus palabras, en la sociedad actual “[...] ya no hay espacio para las organizaciones
que no planifican sus relaciones con los publicos de interés”y, en ese sentido, la salud de esa relacion depende, esencialmente, de
la compatibilidad entre el discurso y la acciones de la empresa, lo que conduce a la necesidad de que los valores organizacionales
sean entendidos, interiorizados y vividos por todos sus colaboradores (PINHEIRO, 2010). En la misma direccién, Bonime-Blanc
(2016) comenta que el comportamiento de los empleados impacta fuertemente en la reputacion de las organizaciones, motivo por
el cual deben ser vistos por la administracion como “actores reputacionales” de suma importancia.
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descubrimiento de circunstancias que aumentarian la predisposicién a asumir roles activos en la gestion
de la reputacion organizacional.

Al mismo tiempo, se ira hilvanando el consorcio activo de Tribunales Regionales Electorales, en
primer lugar, a través de sucesivas reuniones de clpula, con temas de alerta (exposicidén del cuadro critico,
incluidos los riesgos asociados) y sensibilizacién (evocaciéon de responsabilidades, en relaciéon con la
vocacién democratica de los organismos electorales).

Una vez obtenido el compromiso de los érganos regionales, se realizaran diversas reuniones del
segundo nivel administrativo, que contaran con la presencia - por separado y segin agendas predefinidas -
de directores generales, asesores presidenciales, asesores de comunicacién y abordaran puntos focales de
la lucha contra la desinformacion.

En esas reuniones, ademas de la agenda en torno a la alineacién comunicacional, se construira
un calendario para organizar didlogos regionales, dentro de los cuales la AEED realizard acciones de
capacitacion con énfasis en la perspectiva de la movilizacién (call-to-action), con el objetivo particular
de captar un gran numero de voluntarios para la composicién de un Frente Nacional de Lucha contra la
Desinformacion.

Tanto en el contacto con las Asesorias de Comunicacion (eventos por regidn) como en la interaccion
con los funcionarios de sedes de Registros Electorales (evento por estado), se presentara el cuadro
decomportamientos esperados de manera simple, a través de playbooks® integrales, de diferentes niveles
de compromiso®, especialmente disefiados para esos fines.

5. METAS Y MARCADORES DE PROGRESO

Tal como informan Cardoso y Polidoro (2016), a la fecha no existen métricas especificas que permitan
evaluar objetivamente las ganancias relacionadas con la eliminacion deriesgos de imagen o con el aumento
de las tasas de aprobacién de las instituciones. En ese contexto, las evaluaciones tienden a realizarse a la luz
de procedimientos aplicados a andlisis de largo plazo, I6gicamente con adaptaciones.

Asimismo, es importante mencionar que, en el campo publicitario, no existe garantia de que las
estrategias adoptadas funcionaran a la perfeccion, sobre todo en un corto espacio de tiempo, considerando
que la comunicacién social enfrenta barreras, entre las que destacan los filtros ideoldgicos y los sesgos de
sus destinatarios. En ese sentido,

% Como afirma Dener Lippert (2021), los playbooks constituyen modelos de entrega, es decir, “planes de juego que funcionan como
guias sobre cdémo ejecutar diferentes tipos de proyectos”y cuyo objetivo no es solo optimizar y facilitar la orientacién de acciones,
sino también “establecer un determinado estandar de calidad que debe ser seguido por todos los colaboradores”

% La construccion gradual resulta estratégica, sobre todo por la mayor capacidad de lograr algun nivel de compromiso. De hecho,
ya sea por déficits estructurales, o incluso por las caracteristicas personales de cada colaborador, es inviable exigir el mismo nivel
de adhesion a todos los agentes y a todas las unidades. En este sentido, a modo de ejemplo, es necesario prever alternativas para
los funcionarios que no se sientan cdmodos dando clases y conferencias, asi como también es necesario pensar en soluciones para
ayudar, a nivel de marketing organizacional, a los asesores de comunicacién que carecen de expertise en ese campo.
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Responsabilizarse de la entrega de esos resultados es como garantizar que determinado
equipo ganara el campeonato de futbol. Dicho equipo puede tener los mejores jugadores
y el mejor entrenador, pero es imposible controlar lo que su oponente haré en el campo.
Es por eso que las formulas de marketing prefabricadas son tan ineficientes y llevan a las
empresas a no creer en las promesas que escuchan.

No existen procedimientos indiscutibles en las relaciones con personas. Las maquinas son
predecibles, las personas son incalculables e inciertas (LIPPERT, 2021).

Por lo tanto, lo que queda por hacer es“implementar procesos, crear soluciones, analizar los nimeros
e idear mejoras que ayuden a aumentar las posibilidades de éxito” (LIPPERT, 2021). La persistencia, en este
caso, destaca como la verdadera clave del éxito, siempre que, obviamente, esté acompanada de adecuados
procedimientos de analisis y seguimiento.

El proceso de gestion de la reputacién institucional, desde ese punto de vista, surge como un
esfuerzo continuo, constantemente sujeto a evaluaciones de eficacia, realizadas con el objetivo de detectar
aciertos y errores que dictaran el rumbo de los nuevos pasos o de las acciones. El qué decir, cuales son
los canales adecuados y los publicos prioritarias son cuestiones centrales que deben ser reexaminadas
periddicamente, dado que las reorientaciones son naturales y — en cierto modo - esperadas, sobre todo
debido a los sucesivos cambios de contexto.

Sea como fuere, el proceso de control es perenne y exige el establecimiento de pardmetros e
instrumentos para su aplicacién®. Esos parametros, segun Margarida Kunsch, “son indicadores que
permiten medir y juzgar las acciones en vista de los objetivos estipulados’, y las acciones resultantes del
control pueden, en sentido estricto, ser reactivas, cuando tienen como objetivo corregir las desviaciones
detectadas, o proactivas, cuando buscan evitar que se produzcan desviaciones (KUNSCH, 2016). En nuestra
opinidn, pueden incluso ser intensificadoras, en los contextos donde los marcadores de progreso sefalen
aciertos.

Considerando las acciones antes mencionadas — que, obviamente, constituyen la fase inaugural de
un programa a ser ampliado en ciclos posteriores -, se observa, en lineas generales, la persecucion de las
siguientes metas que, directa o indirectamente, colaboran con el cumplimiento de los correspondientes
objetivos generales, como muestra la tabla 8.

7 Cabe sefalar, en este sentido, que las metodologias de medicién de desempefio, en el ambito de la politica de gestidn de riesgos
del TSE, estan referenciadas en el art. 10 de la Orden-TSE n.° 784/2017, asi dispuesto:

Art. 10. Son directrices para la Gestion de Riesgos:

| - ser dindmica y formalizada a través de metodologias, normas, manuales y procedimientos;

I - las metodologias y herramientas implementadas deben posibilitar la obtencion de informacidn util para la toma de decisiones,
para la consecucion de los objetivos institucionales y para la gestién y el mantenimiento de los riesgos dentro de los estdndares
definidos por la Comisién de Gestion de Riesgos;

Il - la medicién del desemperio de la gestién de riesgos debe realizarse a través de actividades continuas o de evaluaciones
independientes, o la combinaciéon de ambas;

IV - la capacitacién de los agentes publicos que ejercen cargo, funcidén o empleo en el TSE, en Gestion de Riesgos, debe desarrollarse
de manera continua, a través de soluciones educacionales, en todos los niveles;

V- el desarrollo y laimplementacion de actividades de control de gestion que consideren la evaluacién de cambios - tanto internos
como externos -y contribuyan a la identificacion y evaluacion de vulnerabilidades que impacten en los objetivos institucionales; y
VI - la adopcidon de procedimientos de control interno proporcionales a los riesgos y basada en la relacion costo-beneficio y en la
agregacioén de valor a la institucion.
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Tabla 8: Metas y marcadores de progreso

META MARCADOR DE PROGRESO

Meta 1: Disminuir las tasas de rechazo a las instituciones
electorales en encuestas internas y recopilaciones externas
destinadas a medir indices de confianza social.

Analisis comparativo
(series historicas)

Meta 2: Aumentar la confianza social en cuanto a la seguridad y
confiabilidad del proceso de voto electrénico.

Andlisis comparativo (series histdricas)

Meta 3: Aumentar la percepcion de relevancia de las
instituciones electorales.

Andlisis comparativo (series historicas)

Meta 4: Generar datos para la comunicacion.

Andlisis cuantitativo
(numero de recopilaciones e informes de andlisis)

Andlisis cualitativo
(naturaleza y alcance de las recopilaciones y de los andlisis)

Meta 5: Lograr que los TRE se involucren para conseguir una
gestion reputacional en red.

Andlisis cuantitativo (nimero de adherentes)

Andlisis cualitativo (intensidad de la adhesién)

Meta 6: Motivar a los funcionarios (aumentar los niveles de
satisfaccion, sentimiento de orgullo y pertenencia).

Andlisis comparativo (series historicas)

Meta 7: Capacitar a los funcionarios para la gestion de la
reputacion institucional.

Anadlisis cuantitativo (nimero de eventos)

Anadlisis cualitativo (naturaleza de los eventos)

Meta 8: Movilizar a los funcionarios para una gestion integral,
que incluya todos los puntos de contacto con el publico.

Analisis comparativo
(series historicas)

Meta 9: Ampliar alianzas e intensificar lazos con los stakeholders.

Analisis cuantitativo
(nimero de acciones y alianzas firmadas)

Meta 10: Reforzar el posicionamiento institucional a partir de la
accion de stakeholders.

Andlisis cuantitativo
(numero de manifestaciones publicas a favor de las
agendas institucionales)

Analisis cualitativo
(naturaleza de las acciones realizadas®®)

Fuente: elaboracién propia.

El control de los marcadores de progreso, en el ambito del presente programa, serd plasmado en
informes gerenciales parciales que se presentaran, periédicamente, a la Secretaria General de la Presidencia,
sin perjuicio de la presentacién de un informe anual de acciones y resultados, que se entregara después del

cierre de cada ejercicio.

% Por ejemplo, un andlisis cualitativo de las alianzas puede darse a partir de un diagnostico del perfil colaborativo de las instituciones
aliadas del PPED. En este sentido, la firma de la Declaracion de Adhesién no significa, necesariamente, la existencia de una
colaboracion activa y especifica, la cual depende, ademas, de negociaciones relacionadas con la formalizacién de Memorandos de
Entendimiento.
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6. CONSIDERACIONES FINALES

Bonime-Blanc (2016) enumera cuatro factores que explican por qué la gestion de riesgos
reputacionales se ha convertido en una palanca estratégica tan relevante en el contexto organizacional
actual: en primer lugar, el trabajo académico sobre el valor real del patrimonio inmaterial, que incluye
el concepto de marca; en segundo lugar, la proliferacién y mayor visibilidad de escandalos que generan
graves consecuencias; tercero, el aumento de la conciencia y el impacto de asuntos no financieros, como
los temas ambientales, sociales y de gobernanza; y, finalmente, las transformaciones en los niveles de
transparencia, disponibilidad, velocidad y volumen de informacién operadas por la tecnologia.

En el caso especifico de las instituciones electorales, la adopcién de un programa de gestiéon de
riesgos reputacionales adquiere mas sentido no solo por los efectos politicos asociados (posibilidad
de rupturas institucionales y de procesos violentos), sino también por circunstancias relacionadas con la
tendencia expansiva de los ataques institucionales orientados por la desinformacion.

La gestion del riesgo reputacional en general y su efectividad en ultima instancia dependen, en gran
medida, de la propia organizacion institucional; por ejemplo, de su grado de desarrollo, de su trayectoria
historica, expertise, presencia geografica, campo de actuacion, etc. (BONIME-BLANC, 2016). El éxito de
programas como el que se presenta tiene una especial relacién con el grado de asimilacién y experiencia, es
decir, con lo arraigada que esté la percepcion de la gestién de la reputacién como una practica institucional
de suma importancia.

En definitiva, la transformacion del cuadro de desconfianza que afecta a las instituciones electorales
depende no solo de una decisidon gerencial, sino, sobre todo, de una politica de movilizacién que, con
el tiempo, conduzca el comportamiento general de todos los Tribunales Electorales, asi como de los
respectivos funcionarios. Asimismo, depende de la mejora constante de las formas de relacién con los
publicos, a través de las mas variadas modalidades de comunicacién institucional.

Dicho esto, cabe sefalar que este programa no se presenta como una solucién categérica o definitiva
alos problemas de imagen de la organizacién, sino como una de las tantas formas de pensar respecto a los
dilemas enfrentados. Destaca, entonces, como una primera alternativa para un cambio situacional, y debe
ser visto, por tanto, como un conjunto de orientaciones totalmente adaptables, ya sea ante fragilidades
intrinsecas eventualmente detectadas, ante cambios significativos en el contexto, o en virtud de nuevas
orientaciones de gestion.
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