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Resumen 

 

Las decisiones de negociación en interventoría son importantes en la medida que 

permiten gestionar, de manera asertiva y aplicada, el seguimiento y control a los 

contratistas que celebran contratos con entidades públicas y que incurren en 

incumplimientos de las obligaciones estipuladas en ellos. El estudio se centra en las 

diferencias que existen en la toma de decisiones de interventores expertos y la de aquellos 

con menos experiencia cuando se presentan incumplimiento de las obligaciones 

contractuales por parte de los contratistas. Para realizar el estudio se empleó el método 

de decisiones críticas y se realizaron entrevistas semiestructuradas de manera sucesiva 

en las que se determinaron los mapas mentales que utilizaron los interventores al 

momento de tomar decisiones en las negociaciones realizadas con los contratistas. Se 

llevaron a cabo 12 sesiones en las que se entrevistó a cuatro interventores, dos expertos 

y dos novatos. De igual manera, se identificaron 63 puntos de decisión en los que se 

pueden presentar diferencias entre los interventores según su experiencia. Los resultados 

evidencian que las principales diferencias entre expertos y novatos radican esencialmente 

en el análisis cognitivo que cada interventor realiza frente a una tarea de negociación y su 

manera de experimentar las relaciones sociales entre el contratista y la entidad 

contratante. Asimismo, los vacíos en el proceso de toma de decisiones impiden que el 

interventor menos experimentado logre acuerdos concluyentes que permitan solucionar la 

situación de conflicto con el contratista 

 

 

Palabras clave: Toma de decisión, Negociación, interventoría, expertos y 

novatos, incumplimiento de contratos.  
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Abstract 

 

Interventory negotiation decisions are important insofar as it allows to manage, in an 

assertive and applied manner, the monitoring and control of contractors that enter into 

contracts with public entities and who incur in breaches of the obligations stipulated in them. 

The study focuses on the differences that exist in the decision making of expert auditors 

and those with less experience when there are breaches of contractual obligations by 

contractors. To carry out the study, the method of critical decisions was used and interviews 

were semi-structured interviews in succession in which the mind maps that the interveners 

will use when determining decisions in the operations carried out with the contractors were 

determined. Two sessions were held in which four interveners, two experts and two 

newbies were interviewed. In the same way, it will identify 63 decision points in which they 

can present differences between the interveners according to their experience. The results 

show that the main differences between experts and newbies lie in the cognitive analysis 

that each auditor performs against a negotiation task and their way of experiencing the 

social relations between the contractor and the contracting entity. Similarly, the gaps in the 

decision-making process prevent the less experienced auditor from reaching conclusive 

agreements that can resolve the conflict with the contractor. 

 

 

Keywords: Decision making, negotiation, auditing, experts and novices, breach of 

contracts. 
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Introducción 

 

En las relaciones contractuales que se dan entre los contratistas y las entidades 

públicas se contrata una interventoría para garantizar el cumplimiento de las obligaciones 

pactadas en dicha relación comercial, con el fin de evitar hechos de corrupción, es decir, 

de mantener la transparencia en las actividades contractuales adquiridas. El 

incumplimiento de obligaciones se presenta cuando existe falta de cumplimiento de un 

acuerdo pactado en una relación jurídica en la que una parte se compromete al desarrollo 

de unas actividades a cambio de un beneficio (Ley 1474, 2011). Cuando se presenta 

incumplimiento el interventor debe establecer un proceso de negociación adecuado ante 

el contratista, no solo gestionando los pasos necesarios y aplicando la normatividad, sino 

también exigiendo al contratista que cumpla con sus obligaciones. 

 

La negociación es importante en situaciones en las cuales la relación entre las 

partes está dada por ventajas mutuas de intercambio y permite la existencia de una 

confianza razonable hacia el otro (Altschul, 1999), como en este caso. Además, las 

decisiones de negociación bajo el contexto de incumplimiento de obligaciones por parte 

del contratista, ocurren bajo un ambiente caracterizado por la presión hacia ambas partes 

no solo para llegar a acuerdos que permitan al final reducir las pérdidas y aumentar las 

posibilidades de cumplimiento del contrato, sino para garantizar que los procesos llevados 

a cabo por las entidades públicas cumplan con los objetivos pactados en los planes de 

desarrollo. De esta manera, es imperiosa la necesidad de que los interventores tomen 

decisiones acertadas, que estén basadas en su conocimiento y habilidad para negociar. 

Este proceso de decisión, extenso en el tiempo y que requiere mucha experiencia, es el 

que se va a abordar en el estudio, comparando las decisiones que toman negociadores 

expertos respecto a aquellas que toman negociadores novatos, con el fin de identificar 

cuáles son los elementos de la decisión que hacen la diferencia. Las divergencias en la 

toma de decisiones pueden llevar a resultados negativos en la negociación o a demorarla, 

de manera que los hallazgos en este estudio permiten hacer recomendaciones a las firmas 
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de interventoría relacionadas con realizar procesos de entrenamiento, supervisión o 

mejora de sus procesos de negociación. 

 

Las decisiones de negociación en situaciones de incumplimiento no son las mismas 

que aquellas que se toman en situaciones normales de interventoría, debido a que 

requieren  preceptos legales y jurídicos que el interventor debe conocer y seguir (Moore & 

Woodrow, 2010). Al tratarse de recursos públicos, la responsabilidad recae en la empresa 

interventora, que puede enfrentar procesos disciplinarios y fiscales si no lleva un adecuado 

manejo del proceso. Así, las decisiones que se tomen pueden llegar a ser entendidas como 

faltas a partir del uso indebido de los recursos (Ley 1150, 2007), de manera que la forma 

en que se realice la negociación no solo tiene impacto en las firmas contratante y 

contratista, sino también en la firma interventora. En esta situación, la responsabilidad que 

recae sobre el negociador es muy alta y estresante, y genera presiones a las que este 

debe responder; y aunque es común que se escojan personas expertas para el proceso, 

algunas veces se requiere introducir negociadores menos expertos, lo que representa un 

riesgo para las firmas interventoras. Introducir negociadores con menor experiencia es 

inevitable y a la vez necesario, si se desea tener más personas capaces de manejar estos 

procesos. De allí que sea necesario estudiar el proceso de decisión en estos dos tipos de 

negociadores, ver sus diferencias y establecer los puntos críticos de las decisiones en las 

que se pueden presentar errores o deficiencias a la hora de subsanar o revisar. 

 

Por consiguiente, el problema de este estudio se centra en el proceso de toma de 

decisiones a las que se deben enfrentar tanto los interventores expertos como los novatos, 

en procesos de negociación con el contratista surgidos de situaciones críticas de 

incumplimiento de contratos con entidades públicas. Lo anterior, teniendo en cuenta que 

las empresas interventoras velan por la correcta ejecución en la inversión de recursos 

públicos, en la que los interventores deben tomar decisiones de negociación para cumplir 

con el objeto y alcance del contrato principal adjudicado por la entidad contratante. 

 

 Para abordar el proceso de toma de decisiones existen varias teorías y metodologías, 

entre ellas la toma de decisión clásica, basada en la evaluación del riesgo o la utilidad; la 

teoría de decisión conductual, que incluye el juicio y la toma de decisiones individual, y las 

teorías de toma de decisiones organizacional (Lipshitz, Klein, Orasanu, & Salas, 2002). No 

obstante, se abordará desde la teoría de decisión naturalista, debido a que esta es 
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particularmente adecuada para explicar situaciones donde se enfatiza la toma de 

decisiones en ambientes naturales con tareas críticas y complejas por ejecutar, como es 

el caso de las decisiones de negociación en situaciones de incumplimiento de contratos 

(Militello, Lipshitz, & Schraagen, 2017). 

  

 En cuanto a las metodologías, existen varias propuestas, que incluyen el estudio de 

habilidades, reglas y conocimientos (Rasmussen, 1983), el análisis cognitivo de tareas 

(Hollnagel, 2008) y el análisis de incidentes críticos y sus variantes; esta última es preferida 

en los estudios de toma de decisiones naturalista (Klein, Orasanu, Calderwood, & 

Zsambok, 1993). La metodología que combina incidentes críticos y la conceptualización 

de la teoría naturalista permiten determinar los puntos de decisión críticos en tareas 

complejas realizadas en ambientes naturales (Hoffman, Shadbolt, Burton, & Klein, 1995). 

El método consiste en entrevistas semiestructuradas mezcladas con una técnica de 

análisis basada en el reconocimiento primado de las decisiones (Klein, 2008; Ericsson, 

Hoffman, Kozbelt, & Williams, 2018). El alcance de este método se extiende más allá de 

la unidad de toma de decisiones en tareas habituales, y se centra en la forma como los 

expertos reconocen situaciones familiares, y a partir de ahí, en cómo establecen metas 

creíbles, indicadores relevantes y expectativas esperadas hasta abordar acciones que 

llevan a poner en marcha la decisión tomada (Klein, 2008). 

 

Esta investigación estudiará el fenómeno desde una posición epistemológica 

constructivista, es decir, se explicará desde el punto de vista del sujeto: el interventor como 

principal actor de la realidad racional en el mundo social, para tomar decisiones que 

implican un proceso de negociación con el contratista (Burrell & Morgan, 2019). Además, 

realiza un estudio con enfoque cualitativo, en el que se busca establecer el perfil de toma 

de decisiones de interventores expertos y novatos (Gómez, 2006), identificando los 

componentes del proceso de decisión en las negociaciones, analizando los puntos de 

decisión familiar y cotidianos y usando las técnicas de análisis de tareas mediante 

entrevistas semiestructuradas (Taylor & Bogdan, 1987). 

Se plantea la estrategia de investigación, como lo menciona Yin (1994), mediante 

un método de estudio de caso, pues se toma una única firma interventora. De esta manera, 

se busca una interacción con su contexto, particularidad y complejidad para comprenderla 

en circunstancias importantes (Stake, 1999). Dentro de la empresa interventora se realiza 
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la entrevista a cuatro interventores, incluyendo expertos y novatos, seleccionados por sus 

años de experiencia y el número de veces que han participado en proyectos en los que su 

papel más importante haya sido el de interactuar con el contratista. 

 

El desarrollo de la investigación plantea la identificación de los mapas mentales de 

los interventores para la toma de decisión a partir del análisis de las tareas del proceso de 

negociación. También se describen los procesos de decisión que practicaron los 

interventores para realizar negociaciones con contratistas en situaciones de 

incumplimiento. Por último, se detallan las formas de análisis empleadas por los 

interventores expertos y novatos para negociar las situaciones de incumplimiento. 

 

A continuación, se relaciona el desarrollo de la investigación. Primero se hace la 

presentación de la investigación, luego se define el marco teórico, después se explica la 

metodología puesta en funcionamiento, enseguida se detallan los resultados y 

conclusiones obtenidas y, por último, se plantea la discusión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

1.  Capítulo 1: Presentación de la 

Investigación  

1.1 Antecedentes y justificación 

 

Las decisiones de negociación en las organizaciones interventoras son un factor 

importante para el seguimiento y control eficiente a los contratos adjudicados por entidades 

del gobierno cuando se presentan incumplimientos de las obligaciones contractuales por 

parte de los contratistas, como se mencionó anteriormente. 

 

La interventoría es un servicio de seguimiento y control que debe ser realizado por 

una persona natural o jurídica, y se ejecuta a los contratos que se seleccionen para tal fin 

(Sánchez, 2010). Cuando se presentan situaciones de incumplimientos de los contratos, 

es decir, no se cumple en los plazos, términos, forma, cantidad y calidad estipuladas 

(Prieto, Rodríguez, Ruiz, & Rubiano, 2011), los interventores deben actuar y reunirse con 

los involucrados del proyecto (contratista, cliente o contratante), de tal modo que estos 

adopten las medidas necesarias para asegurar el normal desarrollo y ejecución del 

contrato en las condiciones pactadas inicialmente. En este tipo de circunstancias el 

interventor debe tomar decisiones en el proceso de negociación que se da con el 

contratista, debido a que se presenta un incumplimiento en las obligaciones del contrato, 

lo que genera una situación de diferencias y conflicto que se debe solventar para llevar a 

buen término la ejecución del proyecto. 

 

Las situaciones de incumplimiento contractual y el proceso de negociación requieren 

gestionar la situación de conflicto que se presenta (Urán, 2013) hasta llegar a acuerdos 

que eviten aplicar las cláusulas de incumplimiento, entre ellas, multas y sanciones, e 
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incluso la caducidad del contrato; ello perjudicaría a las partes involucradas en la ejecución 

del proyecto y traería consigo consecuencias negativas para su gestión. Sin embargo, en 

la ejecución de los procesos de negociación con los contratistas cuando se presenta este 

tipo de escenarios de incumplimiento, existen interventores que abordan el problema con 

mayor facilidad. Estos interventores muestran mayor experiencia y tienen un nivel 

heurístico más desarrollado que otros interventores más novatos, que dudan en las 

decisiones que pueden tomar a la hora de la negociación con el contratista. Por lo tanto, 

se puede esperar que sea diferente el proceso de toma de decisiones según los tipos de 

interventores (Rasmussen, 1990). 

 

Asimismo, la forma como se aborda el proceso puede derivar en falta de credibilidad, 

problemas al gestionar el contrato o inclusive en que el contratista omita el conducto 

regular y tenga contacto directo con la entidad contratante, un escenario desfavorable para 

la interventoría. En este sentido, la toma de decisiones se convierte en un conjunto de 

tareas que involucran muchas operaciones pequeñas de decisión, que al final conforman 

un proceso de decisión macro (la negociación), con la que se llega a escoger las mejores 

alternativas para solucionar la situación de conflicto mencionada y crear la oportunidad de 

terminar el contrato de la mejor manera. 

 

Los procesos de negociación requieren una serie de habilidades, reglas y 

conocimientos (Rasmussen, 1983), que son distintas y establecen las diferencias en la 

eficacia en el proceso entre los interventores con experiencia y los menos experimentados. 

En este sentido, el experto se define como el individuo que combina la habilidad y el 

conocimiento mediante el aprendizaje, con el fin de desarrollar soluciones en las que se 

evidencia su mayor experiencia (Hoffman & Militello, 2008). Las diferencias entre expertos 

y menos expertos, a quienes se denominará novatos, radica en la forma como combinan 

y emplean esos conocimientos, reglas y habilidades para llegar a soluciones que faciliten 

el propósito de la negociación. 

 

La resolución de problemas a través del proceso de decisión tiene lugar cuando se 

reacciona al ambiente en el que se ejecuta la tarea, que no necesariamente es reconocido 

por la experiencia previa, pero sí por construir una representación mental de la estructura 

relacional del entorno (Rasmussen, 1990). Esta estructura se representa simbólicamente 

mediante un modelo o mapa mental que realiza el interventor para la toma de decisiones. 
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En este caso, por ejemplo, una tarea importante en la resolución de problemas es hacer 

un mapeo con la aplicación de los temas jurídicos, legales, técnicos, administrativos y 

financieros que debe afrontar el interventor, en una representación simbólica para 

determinar las posibles consecuencias. 

 

De esa misma forma, la toma de decisiones en la negociación ocurre como un 

proceso con varias etapas y criterios diferentes, debido a que el interventor debe asumir 

cada parte de la negociación como un proceso estratégico (Okoli, Watt, Weller & Wong, 

2016), con sus propias etapas, problemas por resolver y alternativas. Es decir, en una 

negociación la toma de decisiones tiene múltiples etapas y criterios porque implica varias 

decisiones; distintos puntos serán evaluados en un proceso extenso en el tiempo, que 

requerirá considerar varios escenarios y valorarlos, además de tener que juzgar 

situaciones del momento (Thompson, 2006). La toma de decisiones en cada etapa 

consiste en escoger un camino de acción, elegir entre alternativas y decidir formas de 

actuar. 

 

Ahora bien, el proceso de negociación se establece bajo el marco legal, contractual 

y disciplinario definido por el contrato, de modo que es este el que opera como límite para 

la negociación porque determina lo que debe cumplir el contratista y las condiciones bajo 

las cuales el interventor se debe regir. En el proceso de negociación el interventor debe 

no solo conminar al contratista a que cumpla con sus obligaciones contractuales, sino 

también evitar llevar los incumplimientos a estados legales en que se dé una desviación 

del propósito de la ejecución del proyecto (Ley 80, 1993). Esto se hace mediante los 

procedimientos establecidos en el manual de interventoría de la entidad y los activos de 

información de la empresa interventora, sumados a la experiencia de cada interventor. 

 

En la interventoría las decisiones de cada interventor van a afectar el proceso de 

negociación, pero al ser la experiencia lo que permite mejores resultados, esta no solo se 

convierte en conocimiento individual y tácito de cada negociador; también hace que la 

empresa interventora dependa de la habilidad negociadora individual, por lo cual a esta se 

le dificulta aún más la gestión del proceso. Además, la empresa interventora debe asegurar 

unas características mínimas en el proceso de decisión para todos los interventores que 

están involucrados en la negociación, so pena de acarrear consecuencias graves ante los 

entes de control que vigilan el actuar de la interventoría (Ley 80, 1993). Las firmas buscan 
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asegurar la calidad del proceso, pero se enfrentan a la necesidad de entender mejor cómo 

toman decisiones sus negociadores más expertos, para formar a otros interventores y 

garantizar los mejores resultados en todos los casos. 

 

En conclusión, el estudio del proceso de decisión involucrado en este tipo de 

situaciones es un problema de importancia suficiente como para ser abordado con el fin 

de establecer los criterios, habilidades, reglas y conocimientos (Rasmussen, 1983) en los 

que difieren tanto los interventores como las restricciones legales que determinan las 

diferencias en los resultados de las negociaciones y los problemas consecuentes de índole 

jurídica, que estas diferencias en los resultados pueden conllevar.  

1.2 Pregunta de Investigación 

¿Cuáles son las diferencias en las decisiones de negociación entre interventores 

expertos y novatos en contratos bajo condiciones de incumplimiento? 

1.3 Objetivos 

1.3.1 Objetivo General 

Identificar las diferencias en las decisiones de negociación entre interventores 

expertos y novatos en contratos bajo condiciones de incumplimiento. 

1.3.2 Objetivos específicos  

• Identificar los mapas mentales de los interventores para la toma de decisión a 

partir del análisis de la tarea del proceso de negociación.  

• Describir los procesos de decisión que practican los interventores para realizar 

negociaciones con contratistas en situaciones de incumplimiento. 

• Describir las formas de análisis empleadas por los interventores expertos y 

novatos para negociar las situaciones de incumplimiento. 

 



 

 
 

2.  Capítulo 2: Marco Teórico 

El proceso de negociación que se presenta en las situaciones de incumplimiento de 

contratos enfatiza en la presencia de las posturas disconformes para abordar cuestiones 

controvertidas entre los interventores y los contratistas (Moore & Woodrow, 2010). Es decir, 

la negociación es un proceso de toma de decisiones en el cual las partes presentan 

posiciones opuestas al principio, pero que luego llegan a un acuerdo beneficioso y 

satisfactorio (Albin, 2001). Para abordar el tema se iniciará explicando en qué consiste el 

incumplimiento de contratos y luego cuáles son los elementos del que se relacionan con 

la negociación y el proceso de toma de decisiones. 

2.1 Incumplimientos de contratos 

Cuando se habla del incumplimiento de contratos estatales la legislación dispone, 

mediante la Ley 1150 de 2007, en el artículo 17 del derecho al debido proceso, que cuando 

se incurre en incumplimiento de contratos, los entes de vigilancia y control deberán 

imponer las multas pactadas con el fin de conminar al contratista del cumplimiento de sus 

obligaciones: 

En desarrollo de lo anterior y del deber de control y vigilancia sobre los 

contratos que corresponde a las entidades sometidas al Estatuto General de 

Contratación de la Administración Pública, tendrán la facultad de imponer las multas 

que hayan sido pactadas con el objeto de conminar al contratista a cumplir con sus 

obligaciones. Esta decisión deberá estar precedida de audiencia del afectado que 

deberá tener un procedimiento mínimo que garantice el derecho al debido proceso 

del contratista y procede solo mientras se halle pendiente la ejecución de las 

obligaciones a cargo del contratista. Así mismo podrán declarar el incumplimiento 

con el propósito de hacer efectiva la cláusula penal pecuniaria incluida en el 

contrato. (Ley 1150, 2007, p. 24). 
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Igualmente, se debe tener en cuenta que en el mismo artículo se habla del tipo de 

sanciones que pueden aplicarse al contratista cuando este incumpla las obligaciones 

pactadas en el contrato: la cláusula penal y la multa contractual. La primera hace referencia 

al incumplimiento total y al grave que denotan que el contrato no podrá cumplirse; la 

segunda,  a los incumplimientos parciales, que dan la posibilidad de conminar al contratista 

a que cumpla con las obligaciones convenidas y permiten, por tanto, la continuidad en la 

ejecución de las actividades contractuales (Ley 1150, 2007). Es preciso aclarar que las 

entidades estatales pretenden dar cumplimiento a los procesos de contratación 

adjudicados, por lo que se toman medidas coercitivas con el fin de obtener una ejecución 

efectiva y apropiada del contrato, y se emplean las multas como mecanismo de presión en 

este tipo de relaciones bilaterales. 

El proceso de negociación se establece bajo un marco legal, contractual y 

disciplinario que lo limita a las obligaciones contractuales que debe cumplir el contratista, 

bajo el cual el interventor se debe regir. En este proceso de negociación el interventor 

debe, por un lado, conminar al contratista a que cumpla con sus obligaciones 

contractuales; por el otro, evitar llevar los incumplimientos a estados legales en los que se 

presente una desviación del propósito de la ejecución del proyecto (Ley 80, 1993). Esto se 

hace mediante los procedimientos establecidos en el manual de interventoría de la entidad 

y los activos de información de la empresa interventora. Los manuales de procedimientos 

incluyen las condiciones mínimas que una interventoría debe realizar en el ejercicio del 

seguimiento y control que rige la contratación estatal, lo que permite guiar al negociador 

en el marco jurídico que limita su actuar en cuanto a las competencias, prohibiciones, 

calidades, deberes, funciones y régimen de responsabilidad para el desarrollo de las 

funciones de interventoría (Senado de la República, 2019). 

 

Ahora bien, desde el punto de vista legal el estatuto anticorrupción y el artículo 53 

de la Ley 80 (1993), determinan que los interventores deben responder solidariamente ante 

el incumplimiento de las obligaciones de los contratos objeto de interventoría, así como 

también las omisiones que impliquen un perjuicio a las entidades contratantes (Ley 1474, 

2011). Es por esto por lo que ante el compromiso civil, fiscal, penal y disciplinario que 

conllevan las obligaciones, responsabilidades y funciones de la interventoría, se deben 

gestionar de manera eficiente las negociaciones realizadas. 
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Ante la gravedad del hecho de que un contratista incumpla las obligaciones pactadas 

en la relación contractual con la entidad contratante, es deber de la interventoría informar 

oportunamente dicho incumplimiento, so pena de acarrear sanciones que pueden llegar 

incluso a una inhabilidad de cinco años en el ejercicio de sus funciones (Ley 1474, 2011). 

Sin embargo, más allá de incorporar controversias a la ejecución del contrato, es deber 

también de la interventoría, como ya se ha mencionado, ejecutar satisfactoriamente el 

contrato y, en lo posible, evitar su caducidad, sirviendo como mediador, conciliador y 

cogerenciando la ejecución del mismo (Muñoz & Others, 2017). 

2.2 Restricciones de la interventoría 

Al momento de ejecutar actividades de interventoría existen restricciones que regulan 

de manera directa el actuar de los interventores, restricciones que son algunas propias de 

la empresa interventora y de los contratos de interventoría, mientras otras son restricciones 

normativas.  

▪ Restricciones de la empresa interventora 

Estas restricciones son propias de los procesos y procedimientos, o de las políticas 

ejecutadas y puestas en funcionamiento por la empresa interventora. Sirven para dar 

pautas y lineamientos sobre el actuar de los interventores al momento de realizar el control 

y seguimiento a los contratos objeto de interventoría, sin embargo, es preciso manifestar 

que por la falta de información para desarrollar procesos de interventoría no existe una 

manera uniforme de efectuarla ni un esquema propiamente definido; por lo tanto, las 

entidades que tienen la necesidad de contratar estas firmas interventoras han optado por 

sacar sus propios manuales de interventoría (Prieto et al., 2011). Las restricciones que 

impone la firma interventora afectan en los procesos de decisión al momento de efectuar 

la negociación entre el interventor y el contratista porque estas se rigen por un marco legal 

y jurídico que limita el actuar de los interventores al momento de tomar una decisión que 

dé solución al conflicto generado con el contratista cuando hay una situación de 

incumplimiento. Así, las restricciones identificadas de la empresa interventora se 

convierten en las limitaciones que tienen los interventores al momento de tomar una 

decisión que afecte los intereses y el patrimonio de la empresa, incluso al punto de causar 

una sanción disciplinaria o fiscal. En ese orden de ideas, una restricción es de tipo 

procedimental y documental cuando existen mecanismos organizacionales que conlleven 
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a que el interventor no pueda tomar una decisión en la negociación sin una previa 

autorización del área encargada de la empresa. 

▪ Restricciones de los contratos de interventoría 

Para los contratos de interventoría las entidades contratantes dentro de los convenios 

fijan restricciones jurídicas, laborales, tributarias, técnicas, financieras, contables y 

ambientales que la interventoría, al momento de suscribir el contrato, se compromete a 

cumplir, so pena de acarrear sanciones disciplinarias y penales (Prieto et al., 2011). Las 

principales restricciones en los contratos de interventoría son las obligaciones 

contractuales pactadas con la entidad contratante, de modo que afectan en las decisiones 

de negociación, debido a que el interventor debe seguir al pie de la letra lo convenido 

contractualmente, para ejercer su papel de seguimiento. Por ejemplo, con el fin de no 

imponer sanciones que lleven al deterioro de la relación y que afecten negativamente la 

negociación con el contratista, el interventor tiene la potestad de llegar a acuerdos de 

cumplimiento, con el fin de respetar el debido proceso al mismo. 

▪ Restricciones de normatividad de la interventoría 

Dentro del marco legal que rige el cumplimiento de las interventorías, la legislación 

colombiana las normaliza mediante la Ley 80 de 1993. Asimismo, la Ley 1474 de 2011 

dicta disposiciones para fortalecer los mecanismos de prevención, investigación y sanción 

de actos de corrupción y la eficacia en el control de la gestión pública. En este sentido, las 

principales restricciones en la normatividad de interventoría son las cláusulas pecuniarias 

y multas contractuales como herramientas coercitivas de que disponen los interventores, 

pero que no favorecen la negociación con los contratistas debido a que se estaría faltando 

a la confianza que se debe inspirar para crear ambientes sanos de negociación. 

El conjunto de restricciones anteriormente mencionadas, afectan las decisiones de 

negociación debido a que ponen dentro de un marco jurídico, legal y procedimental los 

puntos decisorios de los interventores. 

2.3 Características de la negociación. 

La negociación ha existido desde tiempos antiguos, y existe una fuerte correlación 

entre su inicio y la existencia de las primeras personas en la tierra (Faure & Díaz, 1992). 

Pues hay evidencia de ella desde el mismo momento en que las personas tuvieron la 
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capacidad de comunicarse (Lionetti de Zorzi, 2012). Numerosas investigaciones hablan de 

la negociación en los diferentes entornos como la interacción social entre dos o más 

personas para resolver las diferencias que se presentan, pero en la cual no existen reglas 

o procedimientos establecidos (Thompson, 1990). 

 

La negociación, presente en los diferentes ámbitos sociales a los que una persona 

se enfrenta en su diario vivir, es una comunicación de ida y vuelta cuando se tienen 

intereses compartidos y opuestos (Saunders, Fisher, & Ury, 2007). Mulholland (2017) 

plantea que la negociación es una práctica discursiva que se fundamenta en dos pilares 

principales: la interacción social y la comunicación sobre los asuntos. En la negociación, a 

diferencia de los modelos económicos tradicionales, se está involucrando la manera 

cognitiva y social del relacionamiento de las personas que aunque presentan 

circunstancias objetivas similares, difieren en los objetivos, comportamientos y beneficios 

obtenidos, por el hecho de que precisamente perciben este tipo de situaciones de manera 

diferente (Thompson, 2006). 

Ahora bien, en cuestiones de estrategia la negociación se presenta como un medio 

diplomático para la resolución de conflictos. Sun (2012) muestra que para llegar a someter 

al enemigo no es necesaria la confrontación. Aristóteles (1999), por su parte, aduce que 

para ser satisfactoria la negociación es necesario tener en cuenta aspectos relevantes, 

como la argumentación. En términos de negociación, entonces, lo que se pretende es 

persuadir y convencer a la contraparte de acceder a las pretensiones requeridas (Gelfand 

& McCusker, 2017; Lionetti de Zorzi, 2012). Por lo tanto, cuando los interventores afrontan 

una negociación, necesitan tener el contexto de la situación y desarrollar una 

argumentación que ayude a cumplir el objetivo de convencer a la otra parte sobre lo que 

se pretende. Wetlaufer (2005) propone un conjunto de argumentos que afectan la conducta 

y los resultados de las negociaciones; estos modelos de negociación son: 

a) La retórica de la negociación distributiva (“regateo”); 

b) La retórica integradora o negociación “ganar-ganar”; 

c) La retórica de la argumentación, incluida la argumentación jurídica formal; 

d) Los aliados retóricos de: vendiendo y amenazando; 

e) La retórica por medio de la cual se gestionan otros entendimientos de quiénes 

somos, quiénes son ellos, nuestras relaciones personales o sus situaciones; 

f) La retórica de la narración o “cuenta cuentos”; 
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g) La retórica de la reciprocidad (p.4). 

 

De esos modelos, el de argumentación o retórica integradora o negociación “ganar-

ganar”, de la que habla Wetlaufer (2005), es la que se alinea mejor a las circunstancias 

presentadas en los procesos de negociación que deben sortear los interventores al llegar 

a acuerdos con el contratista. Sin embargo, como se trata del cumplimiento de obligaciones 

pactadas en relaciones legales y jurídicas celebradas previamente, la retórica de la 

argumentación, incluida la argumentación jurídica formal, resulta también una de las 

indicadas para el contexto en el que se presentan situaciones de incumplimiento de 

contratos. En este caso, los interventores deben tener un argumento basado en 

lineamientos jurídicos y soportarse en la normatividad legal que cobija el contrato firmado 

entre las partes. El estudio del contrato, sus cláusulas y compromisos permitirá en cada 

caso el desarrollo de los argumentos adecuados para negociar. 

La definición del concepto de negociación no es fácil; diversos autores señalan 

algunos elementos que formarían parte de este concepto, como se muestra a continuación: 

 

Tabla 1 Definiciones del concepto de negociación 

Autor Tema Concepto 
Referencia/ 

Año 

Bazerman, 
Max H 

Negotiating Rationally 

La negociación es una tarea de toma de 
decisiones en la que las personas toman 
decisiones mutuas con respecto a la 
asignación de recursos que son 
escasos. 

(Bazerman & 
Neale, 1993) 

Raiffa, 
Howard 

The Art and Science 
of Negotiations 

Es la ciencia que permite resolver 
conflictos entre varias partes. 

(Raiffa, 1982) 

Gerald B. 
Wetlaufer 

The Rhetorics of 
Negotiations 

La negociación es cualquier situación o 
proceso en el que dos o más partes de 
algún posible acuerdo consensual 
intenten llegar a ese acuerdo sin la 
ayuda o intervención de un tercero 
autorizado, como un juez. 

(Okoli et al., 
2016; 
Wetlaufer, 
2005) 

Thompson 
Leigh 

Negotiation theory 
and research-
Psychology 

El proceso de negociación son todas las 
acciones e interacciones verbales y no 
verbales de las partes involucradas 
mientras buscan una solución 
mutuamente aceptable. 

(Thompson, 
2006) 

Mulholland, 
Joan 

The Language of 
Negotiation 

La negociación es una práctica 
discursiva en la sociedad, de la cual los 
dos elementos principales son la 
interacción social y la comunicación 
sobre los asuntos. 

(Mulholland, 
2017) 
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Autor Tema Concepto 
Referencia/ 

Año 

Gelfand, 
Michele,  
McCusker, 
Christopher 

Metaphor and the 
cultural construction 
of negotiation: A 
paradigm for research 
and practice 

La negociación es una forma de 
actividad social que existe a través de la 
participación mutua. 

(Gelfand & 
McCusker, 
2017) 

Pinkley, 
Robin L 
Neale, 
Margaret A 
Bennett, 
Rebecca J 

The impact of 
alternatives to 
settlement in dyadic 
negotiations. 
Organizational 
Behavior and Human 
Decision Processes, 

La negociación es plantear la mejor 
alternativa al acuerdo negociado 
(BATNA), y el poder en esta negociación 
es un factor que afecta ampliamente los 
resultados.   

(Pinkley, 
Neale, & 
Bennett, 
1994) 

Saunders, 
Harold H. 
Fisher, 
Roger 
Ury, William 

Getting to Yes: 
Negotiating 
Agreement without 
Giving In 

La negociación es un medio básico para 
obtener lo que se quiere de los demás. 
Es una comunicación de ida y vuelta 
diseñada para llegar a un acuerdo 
cuando usted y la otra parte tienen 
algunos intereses compartidos y otros 
opuestos. 

(Saunders 
et al., 2007) 

Faure, Guy 
Olivier 
Diaz, 
Amparo 
Lasen 

Teoría de la 
negociación: el giro 
interdisciplinario 

La negociación puede definirse como un 
proceso mediante el cual dos o más 
personas interactúan con el fin de lograr 
una posición aceptable respecto a sus 
divergencias. 

(Faure & Diaz, 
1992) 

Fuente: Elaboración propia  

 

Los autores relacionados en la anterior tabla coinciden en que para negociar se 

debe llegar a un acuerdo que logre solucionar las diferencias presentadas entre las partes. 

Es importante mencionar, como lo aclaran Bazerman y Neale, (1993), que la negociación 

es un proceso en el que la toma de decisiones va más allá de establecer unos puntos de 

diferencia, pues son necesarias decisiones consensuadas entre las partes para buscar una 

solución. Raiffa (1982), por su parte, señala que es una ciencia que permite resolver 

conflictos entre varias partes. En tal sentido, en las definiciones planteadas anteriormente 

se señala que para que exista una negociación siempre debe haber una contraparte, lo 

que permite entrever que se va a presentar cierta incertidumbre frente a lo que esté 

deliberando cada una en cada momento. 

 

La incertidumbre como elemento común y determinante en la negociación es un 

importante factor que deben afrontar los interventores cuando se enfrentan a los diferentes 

momentos de negociación con el contratista. Thompson (2006) señala que los 

negociadores se ven afectados por la incertidumbre y pueden llegar a sesgos en la toma 
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de decisiones o a errores perceptivos presentes en cualquier proceso social, que, a su vez, 

afectan los resultados negociados. Sin embargo, cuando la otra parte no está muy bien 

informada (Lionetti de Zorzi, 2012), es posible incrementar el poder de negociación 

aumentando la incertidumbre; es decir, es posible llegar a una posición superior 

amplificando la incertidumbre en la otra parte. 

 

De lo anterior se desprende que las características de la negociación necesarias 

para que los interventores lleguen a acuerdos con el contratista se centran, por un lado, 

en la argumentación empleada mediante la retórica integradora (ganar-ganar); por el otro, 

en su forma de sacar ventaja frente a la incertidumbre que se genere con el contratista. 

Debido a estas características de la negociación las decisiones en los interventores 

contienen algunos atributos o características individuales que pueden generar una 

condición de poder frente a la otra parte. Estas características son, entre otras, las 

cualidades personales, el poder emocional, la experiencia y el poder relacional (Moore & 

Woodrow, 2010). La presencia de tales características personales permite que el proceso 

de negociación sea más fluido y eficiente al momento de llevar a cabo la interacción con 

el contratista. 

2.4 Proceso de negociación. 

En los procesos de negociación se establecen estrategias para la planeación de las 

negociaciones que se deben surtir con la contraparte, como observar el contexto para dar 

mayor comprensión de la situación que dará en las negociaciones; analizar los problemas, 

intereses y los tipos de poder y realizar un diseño respecto al procedimiento que se llevará 

a cabo en la negociación (Moore & Woodrow, 2010). De igual manera, cuando los 

interventores realizan las negociaciones con los contratistas se presentan cuatro factores 

que influyen en cómo los interventores abordan las negociaciones y las estrategias. Estos 

son: las tácticas y comportamientos relacionados, el contexto general y temas de 

discusión, los factores estructurales, como las estructuras organizacionales, y el estado 

sociodemográfico (Quinney & Metzgar, 2002). 

 

Ahora bien, el aspecto de la incertidumbre siempre está presente, por lo tanto, 

cuando los interventores afrontan a un proceso de negociación, llegan a un punto en el 

que se enfrentan con dos tipos de incertidumbre: la incertidumbre de meta, es decir, 
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aquella relacionada con el objetivo de la negociación, y la incertidumbre de preferencia, 

que consiste en conocer el objetivo que pretende conseguir la contraparte. 

La existencia de los tipos de incertidumbre afecta el análisis cognitivo del interventor 

cuando desarrolla la tarea de negociación y las percepciones que llega a tener frente a las 

circunstancias de la toma de decisión (Thompson, 2006). Por ejemplo, para el interventor 

resulta importante estimar los resultados obtenidos, debido a que puede presentarse una 

nueva incertidumbre al comprobar que los resultados obtenidos al finalizar la negociación 

no fueron los esperados. 

  

 Thompson (2006) referencia que cuando los resultados son objetivamente 

superiores, por lo regular el negociador se siente menos satisfecho, contrario de lo que 

sucede cuando los resultados no son óptimos, pues en este caso el negociador siente 

haber obtenido buenos logros, pero con efectos pobres. 

 

Además, en estos procesos de negociación para llegar al cumplimiento de objetivos 

el negociador debe tomar decisiones de manera intrapersonal, es decir, el negociador toma 

decisiones en su mente para luego escoger la manera de actuar frente a su contraparte 

(Thompson, 2006). La incertidumbre del comportamiento social en los procesos de 

negociación desempeña un papel importante para los negociadores, debido a que 

determina la manera cognitivo-comportamental del interventor para efectuar una actividad 

negociadora con el contratista. Thompson (2006) concluye que reunir los recursos 

cognitivos para tener resultados favorables y resolver la incertidumbre generada en la 

negociación se logra a través del procesamiento de la información que se adquiere 

mediante la experiencia de los individuos; ello mejora los resultados obtenidos. Lionetti de 

Zorzi (2012) afirma que llevar a la otra parte ante lo nuevo y desconocido incrementaría 

las posibilidades de persuadir la aceptación de la propuesta planteada. Sin embargo, para 

el experto negociador persuadir puede resultar más sencillo que para el novato, a quien se 

le puede dificultar la toma de decisiones por la multitud de incertidumbres, de manera que 

se torna sesgada y con deducciones erróneas. 

 

Ahora bien, cuando se presenta un punto de inflexión en el que los interventores 

deben tomar decisiones, existe otro factor a evaluar: la presión del tiempo. La presión del 

tiempo induce a una necesidad situacional de realizar un análisis detallado de las 

circunstancias de negociación, lo que también afecta el procesamiento de la información. 
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La presión de tiempo que llegan a experimentar los interventores puede ser real o 

percibida, es decir, cuando se presenta un lapso de tiempo límite para tomar la decisión 

de negociación o cuando se percibe que hay muy poco tiempo para hacerla (Thompson, 

1990). Asimismo, los interventores expertos, cuando sienten la presión del tiempo, tienden 

a ser más heurísticos y más intuitivos para la toma de decisiones; este factor resulta 

favorable a la hora de negociar con el contratista (Svenson & Maule, 1993). 

En resumen, las actividades que el interventor tendría que llevar a cabo en la 

planeación de la negociación son las siguientes: 

Tabla 2 Etapas de ejecución de la negociación  

Etapa Actividad 

Inicio 

1. Definición del equipo de trabajo del contratista e interventoría 

2. Identificar el alcance del contrato de interventoría y el contrato 
objeto de interventoría 

Planeación 

1. Hacer lectura de las obligaciones de interventoría y el contrato 
objeto de interventoría 

2. Realizar un paralelo de las obligaciones de interventoría con 
las obligaciones del contratista 

3. Programar la reunión de inicio con el contratista  

4. Establecer el procedimiento de seguimiento y control a realizar 
a los contratos objeto de interventoría 

5. Identificar riesgos que se puedan tipificar en la ejecución del 
contrato 

Seguimiento 

1. Planificar reuniones de seguimiento semanal 

2. Llevar una matriz de obligaciones de autocontrol y control 

3. Hacer seguimiento a los riesgos identificados, actualizar el 
plan de respuesta e identificar riesgos nuevos 

4. Hacer realimentación a errores encontrados en la ejecución y 
solicitar planes de mejora 

Cierre 

1. Identificar las lecciones aprendidas 

2. Documentar los procesos óptimos en la ejecución de las 
actividades 

Fuente: Adaptación de Jiménez (2007) 

Asimismo, tener el dominio de la negociación por parte del interventor requiere de 

una serie de habilidades y capacidades que permitan entablar una relación de mutuo 

beneficio con el contratista y la entidad contratante. Estas habilidades son requeridas para 

el buen desempeño de la interventoría frente al cliente, es decir, frente a la entidad 

contratante (Sánchez, 2010). En estos términos, la capacidad de negociación que deben 
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desarrollar los interventores frente a los procesos de incumplimientos compromete los 

resultados para llevar a buen término la ejecución final del proyecto (Prieto et al., 2011). 

Cuando se presentan situaciones de incumplimiento, el interventor debe definir el 

siguiente procedimiento para respetar el debido proceso al contratista (Salazar, 2015), 

conforme a la legislación nacional: 

1. Alertas tempranas enviadas antes del cumplimiento de una obligación. 

2. Requerimientos cuando se presente atraso o fechas cumplidas. 

3. Informes de incumplimiento cuando se evidencie que el contratista no ha cumplido 

con las obligaciones a pesar de los requerimientos enviados por el interventor. 

 

Finalmente, el interventor debe establecer las reglas y advertir al contratista el 

procedimiento a seguir según la normatividad vigente y lo pactado tanto en el contrato 

como en los demás documentos contractuales que se deriven del mismo. El proceso de 

negociación que el interventor logre con el contratista evitará, entre otros, la imposición de 

multas, la declaratoria de incumplimiento y el hacer efectiva la cláusula penal, así como la 

garantía o declaratoria de caducidad del contrato. Es decir, el nivel ideal de la tarea por 

parte de los interventores será lograr que el contrato se ejecute dentro de los términos 

contractuales y los plazos estipulados en el contrato. Parte de las decisiones en el proceso 

de negociación serán las que permitan evitar la aplicación de sanciones legales dentro del 

marco de la jurisprudencia normativa y jurídica de la entidad contratante (Tuberquia, Rojas, 

& Valencia, 2018). 

2.5 La toma de decisiones en ambientes naturales. 

La toma de decisiones que se presenta en escenarios de la vida real y que poco 

pueden ser simulados en laboratorios se estudia mediante un modelo naturalista (Nemeth 

& Klein, 2011). Además de considerar el contexto natural, es decir, la vida real y cotidiana, 

la teoría se basa en cinco características: el análisis de los tomadores de decisiones 

competentes, las reglas de decisión, los modelos informales que considera el decisor, la 

orientación del proceso y la prescripción basada en factores empíricos (Lipshitz et al., 

2002). El modelo supone que los expertos se enfrentan a situaciones críticas en las que 

deben tomar decisiones en la vida real; es por esto por lo que la teoría se enfoca más en 
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cómo los individuos toman estas decisiones que en la forma en que estas se deben tomar 

(Militello et al., 2017). 

 

La toma de decisiones naturalista inició hacia el año de 1980 como una subdisciplina 

de la toma de decisiones en la que se evalúa y determina cómo las personas toman 

decisiones en el día a día durante sus actividades, sobre todo en el ámbito laboral. Los 

estudios se han concentrado en decisiones hechas en situaciones de alta incertidumbre 

como las propias de personal de bomberos, militares, ingenieros y pilotos. (Lipshitz, 1993; 

Klein, Calderwood, & Macgregor, 1989; Klein, 2008; Militello et al., 2017). En los procesos 

de decisión de estos decisores se presentan algunas características comunes a las de los 

interventores en situaciones de incumplimiento de contratos, por ejemplo, que son 

decisiones en entornos dinámicos e inciertos; las normas y objetivos presentes pueden no 

ajustarse exactamente a la situación sobre la cual decidir, por lo que se debe recurrir a la 

experiencia del decisor; además, existen presiones de tiempo, y los resultados a lo largo 

del proceso no pueden predeterminarse debido a que las apuestas son altas o de alto 

impacto (Klein, Borders, Newsome, Militello, & Klein, 2018). La siguiente tabla presenta las 

principales características de las decisiones bajo incertidumbre que estudia la teoría 

naturalista, respecto a aproximaciones más clásicas en teoría de la decisión: 

 

Tabla 3 Comparación enfoques toma decisiones clásica y naturalista 

Enfoque toma de decisiones clásica Enfoque toma de decisiones naturalista 

No requiere de experiencia Nivel de experiencia importante 

No existe la presión del tiempo Eventual presión del tiempo 

Se proporciona información completa Información incompleta o ambigua  

Objetivos de decisión definidos Objetivos de decisión no definidos 

Se pueden calcular riesgos Riesgos difíciles de calcular  

Bajo impacto emocional Alto impacto emocional 

Objeto investigación: modelos de decisión 
sin variación del contexto 

Objeto investigación: modelos de decisión 
relacionados con el contexto 

Fuente: Fransoo, Waefler, & Wilson (2010) 

 

Al estudiar la toma de decisiones en ambientes naturales son importantes los 

individuos que toman estas decisiones y su experiencia; asimismo, se debe tener en 

cuenta los procesos cognitivos que se desarrollan, en forma de imágenes mentales, las 
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que permiten diferenciar la toma de decisión entre los expertos y los novatos (Klein et al., 

1993). En la toma de decisiones, los interventores utilizan procesos cognitivos orientados 

hacia la resolución de problemas en la temática del dominio especifico mediante acciones 

concretas (Klein et al., 1993; Nemeth & Klein, 2011; Klein, 2008). La técnica de la decisión 

crítica permite evaluar las dimensiones cognitivas de las decisiones tomadas por los 

interventores expertos y novatos, en tareas complejas o incidentes críticos que resultan 

poco familiares (Ericsson, Hoffman, Kozbelt, & Williams, 2018). Mediante el proceso de 

entrevista y el análisis posterior, se obtiene conocimiento no solo sobre cómo el experto 

decide haciendo explícito el conocimiento y las habilidades que emplea, sino también sobre 

la forma en que elige (Klein et al., 1989; Zsambok & Klein, 2014). La teoría naturalista 

explica el proceso de decisión a partir del reconocimiento primado (Klein, Borders, 

Newsome, Militello, & Klein, 2018) que es un modelo que explica el proceso seguido por 

decisores expertos, en términos de sus acciones y formas de evaluación. 

El proceso de la decisión crítica es una variante de la técnica de incidentes críticos 

planteada por Flanagan (1954), que consiste en: 

Un conjunto de procedimientos para identificar y analizar los incidentes críticos 

describe los procedimientos para recopilar incidentes observados que tienen un 

significado especial y cumple con los criterios definidos de manera sistemática. 

(Flanagan, 1954, p.1). 

Un incidente puede surgir de cualquier actividad realizada por personas de interés; 

una vez se ha observado el incidente, se sacan inferencias y predicciones sobre la persona 

que realizaba la actividad en términos de sus acciones. En esta técnica, es importante que 

quien observa el incidente o lo describe, no limite los resultados y evite dejar dudas con 

respecto a los efectos resultantes. La decisión crítica adiciona a lo anterior, preguntas de 

sondeo para determinar las dimensiones cognitivas que emplean los individuos expertos 

en incidentes no rutinarios (Ericsson et al., 2018). 

El método de la decisión crítica que plantea la teoría, no solo incluye la identificación 

de los incidentes, sino que permite establecer los puntos de decisión de un individuo 

cuando se enfrenta a situaciones complejas y reales con bastante contenido de 

información (Klein et al., 1989). 
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En la toma de decisiones cuando ocurre el reconocimiento primado, los expertos 

evalúan la naturaleza de la situación en particular y en función de esta estimación 

seleccionan la situación típica o familiar; esta se caracteriza por tener cuatro aspectos de 

reconocimiento: metas creíbles, indicadores relevantes, expectativas y un curso de acción 

(Ericsson et al., 2018). Adicionalmente, en este reconocimiento primado se reconoce cómo 

las personas basadas en su experiencia utilizan patrones que describen los factores 

causales que ellos priorizan de una situación (Nemeth & Klein, 2011). Las investigaciones 

sugieren que los individuos no consideran más de una opción en el momento mismo de 

tomar una decisión, sino que por el contrario, lo que ocurre es que reconocen la situación, 

o la comparan con una tradicional o familiar y deciden basándose en esa familiaridad (Klein 

et al., 1989). En la siguiente gráfica se muestra el método de reconocimiento primado 

planteado por Klein et al. (1993): 

Gráfica 1 Método de reconocimiento primado 

 

Fuente: (Klein et al., 1993) 
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En la gráfica anterior se muestra que el experto, frente a una situación cambiante, 

define si la situación es familiar dentro de la experiencia adquirida previamente; si lo es, se 

evalúan cuatro aspectos relevantes del reconocimiento: las metas creíbles, los indicadores 

relevantes, las expectativas y la toma de acciones. Enseguida, realiza la simulación mental 

y se pregunta si funcionará la acción en evaluación, para luego ponerla en funcionamiento; 

este último paso es la decisión o elección de la acción a seguir. Adicionalmente, la gráfica 

muestra diferentes variantes que se evalúan cuando no se cumple alguna condición en un 

punto de decisión. El experto aplica este modelo para elegir un curso de acción aceptable 

sin la necesidad de evaluar alternativas, y el criterio del modelo de reconocimiento primado 

es lo que Klein et al. (1989) llama la conciencia situacional. 

El modelo de la decisión crítica se enfoca en casos no rutinarios, y en tres fases de la 

toma de decisiones (Klein, 2008): 

1. Reconocimiento de la situación. Esta fase es la que le permite identificar al decisor 

si la situación es familiar o no. 

2. Evaluación de la opción escogida. El decisor evalúa las alternativas en serie para 

tomar la mejor. 

3. Simulación mental. Al escoger la opción evaluada el decisor realiza la simulación 

para imaginar sus resultados. 

 

Estos momentos ocurren varias veces en un proceso de negociación, por lo que cada 

vez que es necesario hacer un reconocimiento primado y escoger una forma de actuar, se 

está frente a un punto de decisión. De todos los puntos de decisión habrá algunos críticos, 

en cuyo caso los interventores identifican una situación familiar para buscar una solución. 

Allí, el interventor ante la situación familiar evalúa aspectos como que la decisión debe ser 

creíble, que se tengan indicadores relevantes y que el curso de acción no afecte las 

expectativas de dicha solución. Después de evaluar esa situación que le resulta familiar y 

que lleva a un posible curso de acción, el decisor realiza una simulación mental de lo que 

puede ocurrir cuando toma la decisión específica en el proceso de negociación. 

Ahora bien, es importante mencionar que se presentan situaciones en las que el 

interventor toma decisiones habituales para las que no requiere de un mayor esfuerzo. En 

ese caso la simulación mental es rápida y también la implementación de la solución 
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(proceso de decisión basado en el hábito). Por el contrario, cuando un interventor se 

enfrenta a situaciones no habituales y de mucha incertidumbre, es necesario usar un 

proceso más eficiente y rápido, aunque también complejo, como el de reconocimiento 

primado. Esta forma de decidir es mucho más ágil y basada en la experiencia que otras 

técnicas de evaluación de decisiones. Algunas de ellas son la evaluación de probabilidades 

o de riesgo, la valoración de la utilidad en la decisión, o la evaluación de múltiples 

alternativas, todos ellos, aunque son mecanismos planteados por teorías de la decisión, 

parecen no corresponder a la realidad de la toma de decisiones en ambientes naturales, 

bajo incertidumbre y con necesidades de experiencia. 

2.6 Diferencias en la toma de decisiones entre expertos y 

novatos. 

La negociación de incumplimientos contractuales tiene una complejidad y una 

incertidumbre que requieren experiencia de los negociadores. Como se ha mostrado, las 

implicaciones o apuestas frente a este proceso son altas, así como son altos los impactos 

y los niveles de intervención; por tanto, es importante comprender la forma como actúan 

los expertos y otros aspectos que facilitan la toma de decisiones, como las habilidades o 

los conocimientos (Ramírez, Medina, & Munduate, 2009). Sin embargo, más que 

estudiarlos como factores que inciden en las decisiones, que seguro es así, lo que se busca 

es ver cómo estos aspectos se ven reflejados en la experiencia que demuestra un 

negociador. 

 

La experiencia está estrechamente relacionada con la cognición, la percepción, la 

toma de decisiones, la formación profesional y la preservación de los conocimientos de 

quien es considerado una persona experta (Hoffman & Militello, 2008). Sin embargo, 

Ericsson, Hoffman, Kozbelt y Williams (2018) afirman que aunque uno de los criterios 

obvios para considerar una persona experta son precisamente los años de experiencia, 

estos no son una manera concreta de determinar que lo es, debido a que no significa 

necesariamente que la experiencia en el dominio se equipare a una competencia. 

 

Las investigaciones sugieren que los expertos ven cosas que los individuos no 

expertos -o novatos- no ven; además aquellos son mejores en adoptar y evaluar la 
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perspectivas de los demás, para adaptarse a experiencias no familiares (Ericsson et al., 

2018). La naturaleza de la experiencia, como lo menciona Klein et al. (1989), se basa en 

el conocimiento explícito y objetivo; es decir, en un conocimiento factual o verdadero, un 

conocimiento condicional (si, entonces… reglas) y un conocimiento de procedimiento 

analítico. Asimismo, Polanyi (1962) indica que el conocimiento tácito implica que el experto 

utiliza los procedimientos analíticos y condicionales para tomar decisiones mediante una 

inferencia analógica y experiencias del pasado. Por otra parte, la experiencia a partir de la 

percepción involucra el dominio de habilidades tales como las que utilizan la motricidad 

(Hollnagel, 2008), una mejor comprensión de las situaciones y una mejor planeación 

(Ericsson et al., 2018). 

 

Como bien se observa, el interventor experto debe equiparar criterios para ser 

considerado una persona con alto grado de conocimiento que le permita al momento de 

tomar una decisión escoger la más acertada. En el proceso de toma de decisiones, la 

persona experta realiza un análisis de tareas cognitivo, y ese análisis incluye habilidades 

cognitivas, estratégicas y de conocimientos, necesarias para llevar a cabo una tarea, 

especialmente si se trabaja en ambientes complejos (Hoffman & Militello, 2008). El experto, 

a medida que incrementa sus habilidades, evalúa las situaciones a las que se enfrenta de 

manera más intuitiva y diferente, por lo que una parte del conocimiento del experto es tácito 

(Klein et al., 1993). 

 

Tener dominio en la toma de decisiones del proceso de negociación es ser capaz 

de aplicar un razonamiento experto y a la vez tener un conocimiento especializado 

(Hoffman & Militello, 2008), en este caso, del área de interventoría. Para llegar a conseguir 

un dominio y lograr un nivel ideal en su tarea de negociación, el interventor debe estar en 

la disposición y voluntad de mantener un constante aprendizaje mediante la práctica 

enfocada a aumentar sus capacidades (Hoffman & Militello, 2008), sobre todo de 

negociación, y de esta manera subir el nivel que se requiere para llegar a ser un experto. 

Mantener un guion cognitivo para negociar hace que el interventor experto guíe su 

comportamiento (O’Connor & Adams, 1999). 

 

No obstante, no todos los interventores tendrán el mismo nivel de experiencia, por 

lo tanto, no resolverán las situaciones de la negociación de la misma forma ni usarán las 

mismas rutas cognitivas para resolver los problemas que se presenten en cada punto de 
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decisión. Dentro de las negociaciones que se presentan en el contexto de incumplimientos 

de contratos existen interventores expertos e interventores novatos, es decir, interventores 

que poseen mejores capacidades y habilidades para realizar negociaciones efectivas y 

otros que no las poseen tanto (Thompson, 2006). Dreyfus (2004), establece cinco niveles 

de experiencia como modelo de adquisición de habilidades en individuos, que se muestran 

a continuación: 

 

Tabla 4 Cinco etapas de adquisición de habilidades expertas 

Nivel de habilidad Componente Perspectiva Decisión Compromiso 

Etapa 1: Principiante Contexto libre Ninguna Analítica  Desinteresado 

Etapa 2: Principiante 
Avanzado 

Contexto libre 
y situacional 

Ninguna Analítica Desinteresado 

Etapa 3: 
Competente 

Contexto libre 
y situacional 

Preferido Analítica 
Comprensión 
desinteresada y decidida; 
resultado involucrado 

Etapa 4: 
Competente 

Contexto libre 
y situacional 

Experimentado Analítica 
Comprensión involucrada; 
decisión desinteresada 

Etapa 5: Experto 
Contexto libre 
y situacional 

Experimentado Intuitiva  Involucrado 

Fuente: Dreyfus (2004) 

Como lo menciona Dreyfus (2004), de acuerdo con el nivel de habilidad el experto 

toma decisiones de manera intuitiva y con total involucramiento en la decisión tomada; ello 

permite que se identifiquen los intereses de la contraparte y se logre un nivel de confianza 

que permita lograr óptimos resultados (Ramírez et al., 2009). Por lo tanto, el interventor, 

para lograr resultados favorables en la negociación que realice con el contratista, debe 

llegar a reconocer esos escenarios; es decir, debe identificar plenamente los intereses del 

contratista y la entidad contratante y crear un ambiente de confianza que permita al 

contratista proponer planes de acción cuando se presente algún tipo de incumplimiento de 

las obligaciones adquiridas. 

 

Para determinar la experiencia de los interventores, esta se establece a través del 

número de veces que realiza una negociación (Bazerman, Magliozzi, & Neale, 1985), es 

decir, que se evalúa la cantidad de proyectos en los que han participado y que 

necesariamente involucra una negociación con el contratista. Igualmente, la Real 

Academia Española (2019) define la experiencia como: 

“El hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo. Práctica 

prolongada que proporciona conocimiento o habilidad para hacer algo. 
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Conocimiento de la vida adquirido por las circunstancias o situaciones vividas y 

circunstancia o acontecimiento vivido por una persona” (http://www.rae.es/). 

 

 Ericsson y Lehmann (1996) confirman lo dicho por Bazerman et al., (1985) en el 

sentido de que afirman que un individuo considerado experto supera los diez años de 

práctica en actividades repetidas diariamente (Klein et al., 1989). El desempeño experto 

está dado por habilidades cognitivas que involucran igualmente capacidades funcionales, 

fisiológicas y anatómicas específicas para el dominio alcanzado (Ericsson & Lehmann, 

1996). De esta manera, Chase y Simon (1973) determinan que, basados en patrones 

visuales, los individuos con capacidades más fuertes codifican mejor la información para 

recuperarla en la memoria, así la recuperación de las experiencias en un determinado 

dominio sería más sencilla para ellos. De igual manera, el conocimiento experto está dado 

por la habilidad o dominio en una tarea específica, y se evidencia cuando el experto está 

en un contexto familiar en el que ya ha vivido la experiencia; por tanto, cuando toma una 

decisión de negociación lo hace más por la intuición que por la inteligencia (Neale & 

Northcraft, 1986). 

 

Para determinar entonces la experiencia de un interventor sería necesario evaluar 

la cantidad y complejidad de su conocimiento, a través de la experiencia en actividades de 

negociación (Ericsson & Lehmann, 1996). Asimismo, sería necesario evaluar a un individuo 

experto por la forma en que se desempeña dominando una tarea; un interventor experto 

tendría que tener al menos ocho años desempeñando este tipo de actividad y haber 

participado al menos en cinco proyectos de interventoría que presentaron incumplimientos 

de contratos por parte de los contratistas, lo que sería un índice de un proyecto por cada 

año y medio de trabajo. Esta proporción se ajusta a la realidad de estas negociaciones que 

no se producen todo el tiempo, y no siempre un interventor tendrá más de una experiencia 

anual. 

 

 Por último, para evaluar el rendimiento medido entre un experto y un novato, se 

debe hacer énfasis en cómo se utiliza el conocimiento en la tarea de dominio, en lugar del 

uso de métodos para la resolución de problemas, debido a que la planeación para dicha 

resolución difiere entre un experto y un novato. En cada negociación se hace una 

representación en términos de patrones para plantear el problema y luego realizar una 
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selección de acciones que den solución a dicho problema (Klein et al., 1993). Así, la 

diferencia que se establece entre un interventor experto y un interventor novato está 

determinada no solo por la experiencia y los patrones que estos reconocen en la 

negociación con el contratista, sino también por cómo asocian esos patrones con acciones 

a seguir (Klein et al., 1993) para llegar a acuerdos. 



 

 
 

3. Capítulo 3: Metodología 

3.1 Tipo de estudio. 

 Se realizó un estudio con enfoque cualitativo, mediante un método de estudio de caso. 

La estrategia de investigación, como lo menciona Yin (1994), permite tomar una única 

firma, reconociendo la interacción con su contexto, particularidad y complejidad para 

comprenderla en circunstancias importantes (Stake, 1999). 

 

 En la fase cualitativa mediante estudio de caso se identifican los componentes del 

proceso de decisión en las negociaciones, analizando los puntos de decisión mediante el 

uso de técnicas de análisis de tareas a través de entrevistas semiestructuradas (Taylor & 

Bogdan, 1987). Se emplea la técnica de decisión crítica y el método de reconocimiento de 

decisión primado para definir los contenidos de la entrevista y su análisis. Adicionalmente, 

se identifican los componentes de habilidades, reglas y conocimientos que reconocen los 

interventores en sus procesos de decisión de negociación (Rasmussen, 1983); Gómez, 

2006). 

3.2 Población y muestra. 

 La población estuvo compuesta por interventores de una empresa de interventoría 

ubicada en la ciudad de Bogotá, conformada por aproximadamente doscientos empleados. 

Desde hace más de 18 años la empresa realiza interventoría a proyectos sociales, 

tecnológicos y educativos en entidades públicas y privadas, conforme a la legislación 

colombiana. Dentro de la firma se realizaron entrevistas a cuatro interventores que fueron 

seleccionados por sus años de experiencia y el número de veces que han participado en 

proyectos de negociación en situaciones de incumplimiento de contratos. 
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 Para escoger a los interventores se tomaron los criterios propuestos por Hoffman y 

Militello (2008), los cuales se relacionan con su capacidad de toma de decisiones en la 

situación particular, destacando que deben cumplir lo siguiente: 

• Trabajar en el área de especialidad; 

• Contar experiencia en el dominio; 

• Mostrar dominio de los conocimientos específicos; 

• Tener habilidad en la resolución de conflictos. 

 

 Con estos criterios, los interventores expertos seleccionados tenían una experiencia 

de ocho años o más y habían participado en cinco o más proyectos con procesos de 

negociación con el contratista. Por otra parte, los interventores novatos debían tener, por 

lo menos, un año de experiencia, y tener o haber tenido a cargo la ejecución de proyectos 

de interventoría en los que tuvieran que interactuar con el contratista. Sus funciones 

incluían la coordinación de proyectos de interventoría en la que debían tener relación 

directa con el contratista, incluyendo cuando este incumplía las obligaciones contraídas en 

la relación contractual con la entidad contratante. 

 

 La muestra fue no probabilística (Martínez, 2012) con dos interventores expertos y 

dos novatos, mediante muestreo por sujeto tipo. Es decir, fueron seleccionados aquellos 

que cumplían con la característica de estar ejecutando proyectos en los que se 

presentaban situaciones de negociación con el contratista con incumplimiento de 

contratos. Los expertos debían tener experiencia previa en esas negociaciones, mientras 

que los novatos no la requerían, aunque sí debían ser interventores. En la siguiente tabla 

se describe la muestra: 

Tabla 5 Clasificación interventores muestreo sujeto tipo 

Interventor 
Años de 

experiencia 
Cargo Edad 

Participación 
Proyectos 

Experto No. 1 10 Coordinadora 35 6 

Experto No. 2 8 Coordinador 40 7 

Novato No. 1 2 Coordinador 31 2 

Novato No. 2 1 Coordinador 28 1 

Fuente: Elaboración propia 
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3.3 Técnicas de recolección de información. 

 Para obtener el “conocimiento experto” se empleó la técnica de entrevistas propuesta 

por Hoffman (1995). La técnica de entrevista se utilizó para establecer las decisiones 

críticas que propone la teoría de la toma de decisiones naturalista (Klein et al., 1989), 

mediante el reconocimiento de decisión primado. De igual manera, para la aplicación de 

este método se tuvieron en cuenta los siguientes puntos relevantes (Okoli et al., 2016): 

 

• Tomar una evidencia lógica de la toma de decisiones y resolución de problemas 

de la mano de expertos; 

• Aplicar el método en ambientes naturales, donde ocurre la tarea; 

• Destacar información relevante que sea útil para los novatos. 

 

Para determinar los puntos críticos, durante las entrevistas realizadas se llevaron a 

cabo sesiones formales fuera de las oficinas, con el fin de crear un espacio de más 

comodidad y confianza, en el que el interventor se sintiera más confortable para hablar 

sobre los incumplimientos de contratos, teniendo en cuenta que el ambiente donde 

desarrolla sus actividades laborales afectaría el discurso que se pretendía obtener. A 

medida que se iban tratando las categorías de la guía de la entrevista se iba ahondando 

específicamente en las situaciones que hacían referencia a los incumplimientos, por lo que 

las entrevistas eran centradas en incidentes críticos pero realizadas a profundidad en cada 

incidente. 

Las entrevistas se realizaban buscando llevar al interventor a una situación 

concreta, de manera que la información fuera lo más profunda posible para recordar todos 

los eventos ocurridos y las acciones desplegadas para tomar la decisión. Durante las 

primeras entrevistas se determinaron temas específicos respecto a lo manifestado por los 

interventores sobre los incumplimientos. Después, en las siguientes entrevistas, estos se 

profundizaron y se trataron más detalladamente, de tal modo que se lograra una 

saturación, es decir, que durante las entrevistas posteriores se respondiera prácticamente 

lo mismo que las anteriores. Cuando el interventor respondía reiterativamente sobre un 

punto en particular se iban identificando los puntos de decisión que luego se solicitaba que 
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se explicaran en detalle, para así evaluar y realizar las comparaciones entre los 

interventores. 

Con el propósito de comprender mejor este tipo de situaciones, se aplicó la 

siguiente guía de entrevista, que permitió establecer los modelos mentales que aplicaban 

los interventores expertos y novatos en la toma de decisiones, en las negociaciones 

realizadas con los contratistas: 

 

Tabla 6 Guía entrevista a desarrollar 

Categorías Tipos de sondeos 

Contexto 

organizativo 

1. Hablemos de los proyectos en que ha trabajado de 

interventoría y la duración de cada uno. 

2. Cuéntenos de las actividades que debe realizar, cuando se 

da inicio a un proyecto de interventoría. 

3. Dentro de las actividades que desempeña, si el papel que 

ejerce es la gestión con el contratista, descríbanos el 

seguimiento y control que realiza.  

Toma de 

decisiones 

4. De acuerdo con lo anterior, cuando se presentan situaciones 

de incumplimiento, la relación con el contratista ¿cómo se 

puede gestionar por parte de la interventoría? 

5. ¿Han existido confrontaciones que de alguna manera no se 

pueda reconciliar? 

6. ¿Es relevante la información y experiencia que posee como 

interventor para tomar decisiones en situaciones de 

incumplimiento? 

7. Cuando se toman decisiones en la que se ve afectado el 

contratista, como informes de incumplimiento, ¿qué 

procedimiento sigue para respetar el debido proceso? 

8. Desde su punto de vista, describa los procesos de toma de 

decisiones en estas situaciones de incumplimiento. 

9. Cuando existen incumplimiento por parte de los contratistas, 

¿se realiza una negociación previa para evitar a sanciones 

económicas? 
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Categorías Tipos de sondeos 

Ejecución de 

Planeación 

10. ¿Con qué frecuencia hacen lectura de las obligaciones de 

interventoría y el contrato objeto de interventoría? 

11. ¿Puede realizar un paralelo de las obligaciones de 

interventoría con las obligaciones del contratista para verificar 

su relación contractual?  

12. Dentro de la planeación se programa la reunión de inicio con 

el contratista, ¿es pertinente su realización? 

13. En la reunión de planeación ¿se establece el procedimiento 

de seguimiento y control a realizar a los contratos objeto de 

interventoría? 

14. ¿Se identifican riesgos que se puedan tipificar en la ejecución 

del contrato?, ¿cómo es su procedimiento?  

Seguimiento 

y control 

15. Describa la planeación de las reuniones de seguimiento 

semanal y cómo son dirigidas. 

16. Mencione el seguimiento a los riesgos identificados, la 

actualización del plan de respuesta e identificación de riesgos 

nuevos. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Ahora bien, durante las entrevistas realizadas a los interventores, se expusieron 

ejemplos que se identificaron como modelos para la investigación realizada, por lo que se 

ha tomado uno en particular, que se presenta a continuación, a modo de ejemplo que 

servía para contextualizar este tipo de situaciones:  

Decisiones de negociación en incumplimiento de contratos, ejemplo en una 

empresa interventora: 

 

Se había adjudicado un contrato de compraventa que ascendía a más de 

10.000.000 dólares, en la que el contratista se comprometió a instalar unos equipos 

de seguridad a nivel nacional. Desde el primer mes de ejecución el contratista 

mostró señales de no tener una amplia experiencia para la ejecución del proyecto; 

sin embargo, le fue adjudicado el contrato. Para el seguimiento y control realizado 

por la interventoría se respetaba el debido proceso al contratista, en el sentido de 
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que se alertaba, requería, y, por último, se incumplió. El ejercicio planteado por los 

interventores durante el incumplimiento del contratista consistió en agotar todos los 

medios posibles para gestionar con el contratista y la entidad contratante la manera 

de dar soluciones para superar los inconvenientes de incumplimiento. Por otra 

parte, se presionaba al contratista para dar cumplimiento a las obligaciones, 

mientras que se iba adelante con la entidad contratante un informe de 

incumplimiento para sancionar al contratista con las cláusulas de apremio que 

incorporaba el contrato firmado entre las partes. 

Ante los insistentes métodos de la interventoría para conminar al contratista 

al cumplimiento de las obligaciones incumplidas, y antes las negociaciones fallidas 

por parte del contratista, finalmente, la entidad contratante terminó por aplicar la 

multa al contratista. La negociación ejecutada con el contratista, a pesar de que se 

agotaron todas las instancias, no permitió que se llegara a un acuerdo, y la decisión 

que se tomó de recomendar la aplicación de las cláusulas de apremio fue motivada 

por la no voluntad cumplir con las obligaciones contractuales demandadas en la 

relación contractual. 

El análisis determinado en este proceso de negociación entre el interventor 

y el contratista frente al resultado fallido de conminar al contratista a cumplir con las 

obligaciones pactadas reflejó que la relación entre la experiencia del director de 

interventoría en este tipo de proyecto afectó de manera significativa el obtener 

resultados satisfactorios para dar buen término la ejecución del contrato. 

3.4 Procedimiento. 

 Se organizan 12 sesiones en las que se realizaron de dos a tres entrevistas por 

persona con los cuatro interventores expertos y novatos. Durante las entrevistas se 

evaluaron los puntos de decisión en el proceso de negociación y se determinaron los más 

relevantes, es decir, se profundizó en las decisiones que permitieron ejecutar el proyecto 

sin llegar a imponer sanciones o multas a los contratistas, logrando negociaciones 

exitosas. 

 Para aclarar e identificar todos los puntos de decisión relevantes dentro de las 

entrevistas, se establecieron mapas mentales, que fueron analizados junto a las demás 

entrevistas. Durante las primeras entrevistas se seleccionaron las decisiones más 

familiares y frecuentes conforme al método de reconocimiento de decisión primado de 
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Klein et al., (1993), así se obtuvo una visión general de la variedad de decisiones. 

Después, las decisiones más complejas se seleccionaron para una investigación más 

detallada. Las entrevistas se analizaron a través del método de análisis de decisiones 

críticas que permite disgregar la lógica de los interventores expertos en el momento de 

tomar una decisión cuando están en el proceso de negociación con el contratista, así como 

también las estrategias utilizadas para la resolución de los problemas que se presentan 

(Okoli et al., 2016). 

  

 Ahora bien, para el desarrollo del procedimiento del estudio, una vez escogidos los 

interventores a los que se les realizó la entrevista, se codificaron los resultados mediante 

las categorías que fueron establecidas en la guía, previo análisis de lo manifestado por el 

interventor. Es decir, cada respuesta que daba el interventor relacionada con el 

incumplimiento de contratos se iba clasificando para posteriormente realizar un análisis de 

su relación con las decisiones que se tomaban con respecto a la negociación realizada 

con el contratista. De igual manera, se hacían filtros de información que se codificaban no 

solo para desarrollar los mapas mentales con los puntos de decisión identificados, sino 

también para describir tanto los procesos de decisión que practicaron los interventores 

como las formas de análisis empleadas para la negociación. 

 

 Frente al análisis de resultados, para las categorías establecidas previamente, como 

el contexto organizativo, la toma de decisiones, la ejecución de la planeación y el 

seguimiento y control, se realizó una definición que sirviera de guía para desarrollar las 

entrevistas con los interventores, a quienes se les solicitó inicialmente que hablaran sobre 

la manera en que se desarrollaban los proyectos de interventoría, el seguimiento y control 

realizado y la planeación al momento de iniciar un proyecto. Es así como se identificaban 

las propiedades de las categorías, que incluían: lectura de obligaciones, reuniones de 

seguimiento, acuerdos, compromisos, evaluación de situación, verificación de 

cumplimiento, planteamiento soluciones y mediciones, entre otros. Todo ello sirvió para 

realizar el análisis detallado para, a su vez, desarrollar los objetivos establecidos. 

 

El estudio del proceso de decisión permitió, identificar cuáles fueron las decisiones 

críticas en el proceso de negociación. En total, se identificaron 63 puntos de decisión en el 

análisis realizado a las entrevistas de los interventores expertos, luego de haberse 
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transcrito para estudiar su taxonomía. Para los interventores novatos se identificaron 24 

puntos de decisión, teniendo en cuenta igualmente el grado de saturación. De los 63 

puntos en donde ocurrían decisiones en los interventores expertos, cuatro fueron excluidos 

debido a documentación incompleta u otras deficiencias, tales como descripciones en las 

que se incluían flujos de trabajo lineales en lugar de decisiones sobre las negociaciones 

realizadas con el contratista. En consecuencia, se establecieron 59 puntos para los 

expertos, que son la base del análisis. El análisis primero se centró en los elementos de 

información utilizados por el interventor experto, responsable de la toma de decisiones, 

para evaluar la decisión; es decir, para elegir o confirmar una acción para luego simular su 

consecuencia (Zsambok & Klein, 2014). 

 Respecto a las consideraciones éticas, esta investigación no presenta un compromiso 

ético más allá del de confidencialidad y consentimiento informado. Para dar 

confidencialidad se anonimizaron los nombres de los informantes; además, no se incluyó 

ninguna información sensible para la empresa. La empresa autorizó el estudio y los 

entrevistaron dieron su consentimiento para el tratamiento de la información. 



 

 
 

4. Capítulo 4: Resultados y conclusiones 

4.1 Mapas mentales de las decisiones de negociación. 

 

Lo hallado en las entrevistas realizadas a cada interventor, se relaciona en la gráfica 

2, en la que se evidencia el mapa mental realizado por los interventores expertos, frente a 

un incumplimiento de contratos por parte de los contratistas. Los interventores expertos 

describieron este conjunto de decisiones como familiares, lo que indica que tenían 

experiencia previa, como se buscaba en el perfil muestral. Al parecerles familiar no dieron 

mucha importancia a que no exista un procedimiento documentado para que los 

interventores desarrollen el proceso dentro de la empresa interventora. 

 

Los interventores expertos determinaron como punto de partida para todo su proceso 

decisional el “PROCEDIMIENTO DE INTERVENTORÍA”, que consiste en hacer saber al 

contratista la forma en la que se realizará el seguimiento al contrato. Se señala al 

contratista que se respetará el debido proceso, como lo manifiesta el entrevistado uno: 

“prácticamente se configuraba como un incumplimiento, lo que pasa es que se le respetaba 

el debido proceso al contratista, pues dándole como un plazo para el cumplimiento de esa 

obligación” (E1), es decir, que una parte importante en los deberes de la interventoría es 

realizar un seguimiento a las obligaciones del contratista para que este dé cumplimiento a 

cada uno, generando alertas cuando las obligaciones están próximas a cumplirse. 

Después, si el contratista no atiende la alerta enviada y se incumple la obligación, se deben 

enviar requerimientos mediante correos electrónicos, oficios o actas, dejando constancia 

por escrito de lo ocurrido, como lo manifiesta el entrevistado dos: “nosotros, como 

interventores, tenemos que dejar soporte de cada una de esas instancias, como de esas 

comunicaciones y todo lo que hemos hecho también en ese transcurso del proceso” (E2). 

No obstante, los interventores realizan reuniones de seguimiento para llegar a acuerdos 
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con los contratistas, en las que se toman decisiones de negociación para invitar al 

contratista a que cumpla con las obligaciones contractuales. 

 

En estas reuniones de seguimiento es importante involucrar a la entidad contratante 

para escuchar las expectativas de las partes, como lo menciona un entrevistado “pues lo 

primero que tenemos que mirar es siempre qué es lo que quiere el contratante” (E2). 

Asimismo, determinar las soluciones que permitan dar cumplimiento a las obligaciones 

incumplidas acordando con el contratista los planes de acción y planes de choque. Por lo 

tanto, es parte del proceso, realizar mesas de trabajo para realizar seguimiento a los planes 

presentados por el contratista, en las que se lleve una medición de lo planeado con 

respecto a lo ejecutado. Igualmente, los interventores, en situaciones de incumplimiento, 

evalúan alternativas que favorezcan y protejan a la entidad contratante, pero que en el 

futuro sirva para que la firma interventora se blinde jurídicamente frente a una posible 

investigación de un ente de control. 

 

Por ello, cuando se presentan estas circunstancias, los interventores expertos siguen 

una línea base de alternativas, como un conjunto de opciones que han formado a través 

de los años de experiencia, la ejecución de varios proyectos de interventoría y las 

situaciones de incumplimiento que se presentan con el contratista. Estas alternativas se 

evalúan ante situaciones, por ejemplo, como qué hacer cuando un contratista no colabora 

con la negociación, cuando la entidad contratante designa supervisores que no tienen 

experiencia en el cargo, o identificar cuándo se debe dirimir ante inconsistencias 

presentadas por vacíos contractuales, pero, sobre todo, qué decisiones tomar siempre en 

beneficio de la firma interventora. Es decir, si un contratista no colabora con la negociación, 

evaluar la posibilidad de citar al representante legal para escalar la situación con 

involucrados que tomen decisiones complejas y críticas. 
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Gráfica 2 Mapa mental toma de decisiones interventores expertos 
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Fuente: Elaboración propia 

Así, los mapas mentales de la toma de decisión específicos para los interventores 

expertos ponen en evidencia que estos precisan de las cuatro etapas definidas para la 

ejecución de la negociación con el contratista, a saber: el inicio, la planeación, el 

seguimiento y el cierre. Sin embargo, además de estas etapas, el interventor experto 

evalúa la pertinencia de escalar con el representante legal de la firma interventora las 

reuniones de seguimiento con la entidad contratante para valorar las expectativas que se 

tienen con respecto a la ejecución del contrato. Lo anterior quiere decir que este interventor 

sabe el momento oportuno en el que se hace necesario el apoyo de otros interventores 

expertos que ayuden en la toma de decisiones para el caso, mediante un proceso de 

construcción grupal. Considerando este aspecto, una situación crítica se vería reflejada en 

la necesidad de acudir a un equipo de expertos, más que asumir decisiones individuales.  
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Esto no lo logran identificar los interventores novatos, que no distinguen una ruta 

clara por seguir y toman decisiones individuales, sin consultar a su equipo de trabajo más 

experto, y ello lleva a desaciertos. Asimismo, se encontró que el interventor experto tiene 

la capacidad cognitiva de tomar decisiones en los procesos de negociación en el mismo 

momento que negocia con el contratista, evitando tener que llegar a reprocesos que dilatan 

la negociación, tales como envíos de correos electrónicos que activan la espera de su 

respuesta, en ocasiones por varios días, o la no habilidad de tomar una decisión en 

“caliente”, lo que denotaría una actitud insegura frente al contratista; ello causa una pérdida 

de poder en la negociación. Cuando se enfrenta a una situación de incumplimiento de 

obligaciones, el interventor experto tiene suficiente información para tomar decisiones, 

debido a que conoce previamente la documentación que debe analizar, revisar, consultar 

y estudiar para hacerle seguimiento a los contratos objeto de interventoría. Por lo tanto, 

cuando debe tomar una decisión, esta es totalmente informada, lo cual le permite llegar a 

procesos de negociación con el contratista de forma satisfactoria. Es decir, sabe de 

antemano cuáles acuerdos puede plantearle al contratista para la negociación sin 

sobrepasar los límites y restricciones de los contratos ni las normas y procedimientos 

mencionados en el marco teórico. 

 

En las entrevistas realizadas a los interventores expertos fue evidente la 

argumentación de conocimiento expuesta frente a situaciones críticas de incumplimientos. 

Los interventores expertos manifestaban que lo principal en la negociación con el 

contratista era una negociación de ganar-ganar, teniendo en cuenta que la ley protegía a 

los contratistas cuando estos argumentaban algún desequilibrio económico. Es decir, que 

no debían imponer un acuerdo que llegara a afectar al contratista en su ecuación 

económica para la ejecución del contrato. Lo anterior permite equiparar que dentro del 

modelo de negociación propuesto la retórica integradora predomina en este tipo de 

negociaciones. No obstante, en paralelo se planteaba la necesidad de un apoyo jurídico 

para evaluar el tipo de implicaciones legales en la negociación con el contratista; dicho de 

otra manera, es otro tipo de modelo de negociación, una argumentación jurídica formal en 

la que necesariamente se buscaba el apoyo con la oficina jurídica de la firma interventora. 

Un elemento común en la toma de decisiones experta es acudir a otros profesionales para 

agilizar y volver más efectiva la negociación. Los interventores novatos tienden a tomar 

decisiones de forma más aislada, lo que reduce la eficacia de su proceso de negociación. 
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Gráfica 3 Mapa mental toma de decisiones interventores novatos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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Del mapa mental del interventor novato se deduce que este, frente a situaciones 

críticas de la negociación, asume la responsabilidad de la toma de decisiones al no escalar 

con el representante legal la pertinencia de reunirse con la entidad contratante. Es ahí 

cuando se cometen errores con el contratista pensando que tarde o temprano este va a 

cumplir con las obligaciones pactadas, sin tener presentes los plazos contractuales ni el 

seguimiento a las obligaciones en las fechas estipuladas en los cronogramas aprobados. 

 

Para el interventor novato, entonces, no se presenta un reconocimiento primado; 

en otras palabras, no logra traer situaciones familiares para comparar, como sí lo hacen 

los interventores expertos cuando afrontan situaciones de incumplimiento; esto se 

evidencia en afirmaciones como “que me acuerde, no, no me acuerdo, pero creo que no, 

pero no me acuerdo, específicamente no, no me acuerdo (…), pues lo que sé es que creo 

que le pueden enviar algún documento de posible incumplimiento al contrato que pues han 

incumplido alguna obligación” (E4). 

 

Los interventores novatos no evalúan las implicaciones legales y no tienen 

suficiente información para la toma de decisiones, debido a que no saben qué 

documentación revisar para realizar el análisis de los contratos. Pocas veces reconocen 

en quiénes apoyarse para estimar las consecuencias de tomar decisiones en las 

negociaciones. Asimismo, al no tener la habilidad de tomar decisiones frente al contratista 

las negociaciones no tienen buenos resultados. Lo anterior lleva a que, en las reuniones 

de seguimiento, al abordar las situaciones de incumplimiento con el contratista, pierdan 

credibilidad y confianza. 

 

Los interventores novatos no distinguen un patrón definido de toma de decisiones; 

es decir, frente a un reconocimiento primado, estos no infieren cognitivamente qué etapa 

de ejecución de la negociación debe plantearse para realizar el seguimiento a los 

contratos. Se cumplen dos etapas, inicio y planeación, pero para la etapa de seguimiento 

y cierre no plantean imágenes claras de su tarea, y aunque se llega a concretar la 

negociación, hay desconocimiento y falta de experiencia en la ejecución. 

 

Al final, el interventor novato, al desconocer el procedimiento de interventoría, que 

consiste en respetar el debido proceso del contratista enviando alertas y requerimientos 

de cumplimiento, termina generando un ambiente de desconfianza con el contratista. Esta 
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situación ocurre debido a que, en su afán para conminarlo al cumplimiento de las 

obligaciones, lo presiona en reuniones extraordinarias para tener resultados qué mostrar 

con la entidad contratante. Es común encontrar afirmaciones como “pues básicamente sí, 

digamos así es y se debe ver, sin embargo, lo que sí me parece que en las interventorías 

donde yo he estado, es claro que la sanción tiene que darse, tiene que de todas maneras 

el contratista sentir algo de presión y debe ser sancionado por las entidades por las cuales 

no haya cumplido. Entonces, digamos, sí se pacta en lo riguroso, yo sí considero necesario 

que se le hagan seguimientos permanentes y que toquen el bolsillo del contratista” (E3), 

que generan mayor presión al contratista y además hacen perder la confianza que se debe 

crear en la negociación para llegar a buenos términos en este proceso. 

 

Otro aspecto por evaluar y analizar es que a los interventores novatos les cuesta 

tomar decisiones en las negociaciones con los contratistas; dependen de un interventor 

más experimentado para soportar alguna decisión que se dispongan a tomar. No logran 

hacer una simulación mental de las posibles acciones por poner en funcionamiento. Lo 

anterior evidencia que frente a estas situaciones los interventores novatos enfrentan 

circunstancias de incertidumbre (no saben qué hacer), lo que conduce a que las decisiones 

estén sesgadas y se afecten los resultados de la negociación. Los sesgos se evidencian 

en afirmaciones como “bueno, pues de lo que hacía, pues primero lo validaba a mi criterio, 

luego se hablaba con el contratista, miraban si se podía solucionar o no, y mirando a ver 

si, pues cuando el contratista informaba que iba a cumplir, esperábamos que cumpliera las 

obligaciones” (E4). 

 

De igual manera, las decisiones sobre enviar alertas al contratista tienen que ver con 

tiempos críticos que podrían llevar a un incumplimiento, los interventores que tienen 

experiencia realizan un seguimiento permanente de las obligaciones y su fecha de 

cumplimiento, para estar atentos al envío de alertas tempranas. Los interventores novatos, 

en cambio, olvidan monitorear el cronograma, y por lo general envían alertas tardíamente 

o incluso no las envían, y eso hace que no exista o no se respete el debido proceso al 

contratista cuando este incumple una obligación contractual. Los interventores novatos, a 

pesar de que se les insiste en que todo requerimiento debe quedar por escrito, incluso 

olvidan dejar estas exigencias plasmadas en actas, oficios o correos electrónicos; es decir, 

dan un manejo informal y trasmiten la información de manera verbal. Esto se evidencia en 
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afirmaciones como “se le hacían llamadas o en las reuniones, diciéndole como oiga, mire, 

esté pendiente de esto, pilas con esto, eso era como el primer paso” (E3). 

4.2 Procesos de decisión en la negociación. 

Las diferencias de las decisiones tomadas por los interventores expertos y novatos, se 

relacionan en la siguiente tabla, en la que se explica en qué consiste cada punto de 

decisión, para qué sirve, la relación que existe entre el interventor experto y novato, y cómo 

mejora el proceso de negociación. 

 

Tabla 7 Descripción de los puntos de decisión entre interventores expertos y novatos 

Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión  

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

1 
Lectura de 

obligaciones 
X 

Se realiza reunión de inicio 
con el contratista en la que 
se hace lectura de las 
obligaciones del contrato 

Esta decisión es el punto de partida cuando 
se inicia el contrato. Se ve que la decisión la 
toma tanto el experto como el novato, razón 
por la cual se inicia de manera apropiada el 
proyecto. Esta decisión facilita la 
negociación porque desde un principio se 
dejan claras las reglas contractuales para 
su ejecución, de manera que si existe 
alguna aclaración esta se escala con la 
entidad contratante.  

2 

Informe del 
procedimiento 

de 
interventoría 

 

La interventoría le informa 
al contratista cómo se 
realizará el seguimiento y 
control al contrato, es decir, 
que informaran del envío de 
alertas, requerimientos e 
informes de incumplimiento 

En este punto, el interventor novato no 
mencionó decisión alguna con respecto a 
cómo se realizaría el seguimiento. Es 
importante tener en cuenta que la decisión 
de cómo se va a realizar el seguimiento 
mejora la comunicación con el contratista y 
ayuda a que el contratista este pendiente 
del cumplimiento de las obligaciones. 

3 
Envío de 
alertas 

 

Las decisiones sobre 
alertas tienen que ver con 
tiempos críticos que podrían 
llevar a un incumplimiento, 
las personas que tienen 
experiencia realizan un 
seguimiento permanente de 
las obligaciones y su fecha 
de cumplimiento para el 
envío de alertas tempranas. 

La decisión de enviar alertas es 
precisamente para ayudar al contratista a 
gestionar el cumplimiento de las 
obligaciones de manera temprana y no 
esperar a que se cumplan. En este punto no 
se tiene decisión por parte del interventor 
novato. 

4 

Seguimiento 
de 

cumplimiento 
alerta enviada 

 
El interventor realiza 
seguimiento a que se 
cumpla la obligación 

La decisión de realizar el seguimiento a la 
alerta enviada la toma el contratista experto 
con base en las fechas de cumplimiento de 
las obligaciones. Se evidencia que el 
interventor novato no realiza este 
seguimiento de manera preventiva. 

5 
Identificación 

de 
incumplimiento 

 
Se verifica las obligaciones 
incumplidas por parte del 
contratista 

La decisión de revisar las obligaciones es 
necesaria por parte del interventor experto 
para mantener el control del contrato y la 
comunicación directa con el contratista.  
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión  

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

de 
obligaciones 

6 

Citación 
reunión 

extraordinaria 
contratista 

 

Se cita al contratista para 
informar sobre las 
obligaciones incumplidas y 
los acuerdos a realizar en 
cabeza del gerente de 
proyectos 

Cuando el interventor experto identifica las 
obligaciones incumplidas inmediatamente 
cita al contratista para evaluar la situación y 
proponer soluciones negociadas con el 
contratista. El interventor novato omite esta 
decisión de llamar al contratista. 

7 
Evaluar vacíos 
contractuales  

 
Se identifican si el 
incumplimiento es por 
vacíos contractuales 

Esta decisión de evaluar los vacíos 
contractuales ayuda principalmente a evitar 
discusiones contractuales en la ejecución 
del contrato; es identificada por los 
interventores expertos, pero no por lo 
novatos, sobre todo por la falta de claridad 
en la manera realizar una planeación en la 
etapa de negociación.  

 

En esta parte de la tabla se inicia el seguimiento realizado por los interventores expertos y 

novatos: 

Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

8 

Acuerdo con 
fecha de 

cumplimiento 
de la 

obligación 

X 

Se acuerda con el 
contratista respetar el 
debido proceso y se otorga 
plazo para el cumplimiento 

En este punto el interventor novato 
reconoce tomar esta decisión, aunque ya se 
han cumplido las obligaciones y el margen 
de negociación con el contratista es sobre 
un hecho cumplido.  

9 
Seguimiento a 

los 
compromisos  

 
La interventoría realiza 
seguimiento a los acuerdos 
establecidos en la reunión 

Al tomar la decisión de realizar acuerdos, el 
interventor novato no toma la decisión de 
realizar seguimiento a estos, razón por la 
cual se presentan discrepancias con el 
contratista y cede poder en la negociación. 

10 
Compromisos 

cumplidos  
X 

Se verifica si los 
compromisos fueron 
cumplidos por el contratista 

El interventor novato, si bien no toma la 
decisión de realizar seguimiento a los 
compromisos, verifica cuando el 
compromiso ya se ha cumplido, sin medir 
las consecuencias que trae al no llevar un 
control sobre los acuerdos llegados con el 
contratista.  

11 
Compromisos 
no cumplidos 

X 

Si los compromisos no 
fueron cumplidos se debe 
realizar nuevamente el 
requerimiento 

Aun cuando el interventor novato se da 
cuenta de los compromisos no cumplidos 
identifica la decisión de realizar un 
requerimiento. En este punto ya está muy 
avanzado el incumplimiento del contratista, 
por lo tanto, resulta aún más complicada la 
negociación con este.  

12 

Conminar al 
contratista en 

segunda 
instancia 

 

Se determina que se debe 
reiterar al contratista el 
cumplimiento de la 
obligación  

El interventor experto analiza la situación 
con el contratista y al verificar el no 
cumplimiento de los compromisos reitera el 
requerimiento de manera más conciliadora, 
para no llevar al contrato a una cláusula 
penal y terminación del contrato. 

13 
Envío de 

requerimiento 
 

El interventor al no 
cumplirse los compromisos 

El interventor novato no reconoce esta toma 
de decisión. En este punto se experimenta 
incertidumbre sobre el mapa mental 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

con la obligación realiza un 
nuevo requerimiento  

diseñado en el análisis cognitivo de los 
novatos. El interventor experto toma la 
decisión de seguir insistiendo por las vías 
legales el cumplimiento del contratista. 

14 

Revisar 
Respuesta del 
contratista al 
requerimiento 

 

El contratista responde al 
requerimiento enviado por 
la interventoría en términos 
de su cumplimiento 

A partir de la respuesta del contratista al 
requerimiento enviado, el interventor 
experto analiza la decisión que se puede 
llevar a cabo, teniendo en cuenta que 
previamente han llevado a cabo la 
negociación con el contratista. Este punto 
es una medida para llevar controlado el 
cumplimiento de las obligaciones del 
contratista.  

15 

Citación a 
segunda 

reunión con el 
representante 

legal  

 

La interventoría cita 
nuevamente al contratista 
para evaluar la citación, 
pero en este caso cita al 
representante legal para 
informar la situación 

El interventor experto toma la decisión de 
llevar a cabo la negociación con el 
contratista, escalando el incumplimiento con 
el representante legal, que debe tener el 
poder decisión para llegar a un acuerdo 
negociado para dar cumplimiento a las 
obligaciones. Es necesario ese nivel de la 
negociación para evitar implicaciones 
legales y jurídicas irreversibles.  

16 

Acuerdo con 
fecha de 

cumplimiento 
de la 

obligación 

 

Se acuerda una nueva 
fecha de cumplimiento de la 
obligación como última 
medida 

En este punto el interventor experto toma la 
decisión de definir compromisos con fechas 
de cumplimiento luego de la negociación 
con el contratista. Asimismo, el interventor 
novato sigue con la incertidumbre de las 
actividades a ejecutar o cómo actuar frente 
a estas situaciones. 

17 
Seguimiento a 

los 
compromisos  

 
La interventoría realiza 
seguimiento a los acuerdos 
establecidos en la reunión 

Como se realizaron acuerdos con la 
negociación, es necesario tomar la decisión 
de realizar el seguimiento para cada uno. 
Aquí es importante tener una línea gerencial 
para los interventores expertos para 
analizar la siguiente decisión que se va a 
tomar. 

18 
Compromisos 

cumplidos  
 

La interventoría verifica el 
cumplimiento de los 
compromisos 

El interventor experto verifica el 
cumplimiento de los compromisos. Este 
punto es importante, debido al estado crítico 
de la ejecución del contrato que se requiere 
un seguimiento riguroso a los acuerdos 
llegados con el contratista.  

19 
Compromisos 
no cumplidos 

 

Si el contratista incumple 
los compromisos, se cita al 
contratista a una reunión 
con la entidad contratante 

Frente a este punto, el interventor experto 
toma la decisión de convocar nuevamente 
al contratista para conciliar el cumplimiento 
de los compromisos y acuerdos pactados. 
El experto toma la decisión de seguir 
escalando la negociación con los 
interesados del proyecto. 

20 

Citación 
reunión con 

entidad 
contratante 

X 

Se realiza reunión con la 
supervisión de la entidad 
contratante y el 
representante legal del 
contratista 

El interventor novato, después de varias 
evaluaciones, decide llevar a cabo 
directamente una reunión con la entidad 
contratante. Si bien es acertada esta 
decisión, era necesario haber surtido la 
negociación con el contratista como la 
desarrollo el interventor experto para 
generar un ambiente de confianza y no 
tensar las relaciones. 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

21 

Planteamiento 
de la situación 

de 
incumplimiento 

X 

Se revisan las obligaciones 
incumplidas y se da la 
oportunidad al contratista 
de plantear un plan de 
acción 

Nuevamente, el novato toma la decisión de 
plantear la situación con la entidad 
contratante, como lo hace el experto, pero 
no propone la presentación de un plan de 
acción como sí lo hace el experto. Se limita 
a informar de la situación de 
incumplimiento, mas no las salidas 
negociadas.  

22 
Plantear 

propuestas de 
solución 

 

El contratista envía el plan 
de acción, que es revisado 
por la interventoría, y 
procede a ejecutarlo 

Aquí el interventor experto decide que el 
plan de acción llevado a cabo está 
conforme para dar cumplimiento a las 
obligaciones por parte del contratista. Este 
punto es importante debido a que se 
compromete al contratista a que lleve a 
cabo un plan de acción con fechas y 
actividades para su ejecución. 

23 
Verificación de 

obligación 
cumplida 

 

La interventoría realiza el 
seguimiento al contratista 
para el cumplimiento de la 
obligación incumplida 

Se presenta vacío en la decisión del 
interventor novato, al no llevar a cabo la 
solicitud de la presentación de un plan de 
choque. Aquí persiste la incertidumbre del 
novato al no determinar las consecuencias 
que se puedan presentar al no tener un 
seguimiento riguroso del cumplimiento de 
obligaciones. 

24 
Incumplimiento 

acuerdos y 
obligaciones 

X 

El contratista 
definitivamente no cumple 
los acuerdos pactados y las 
obligaciones siguen 
incumplidas 

Aquí tanto el experto como el novato 
coinciden con la decisión de evidenciar el 
incumplimiento del contratista, pero con el 
agravante de que el contratista sigue sin 
comprometerse con lo pactado y acordado. 

 

Los interventores realizan la ejecución de las actividades en el marco de las obligaciones 

contractuales de interventoría: 

Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

25 
Radicación 
informe de 

incumplimiento 
X 

La interventoría, agotadas 
las instancias y respetando 
el debido proceso, radica 
informe de incumplimiento a 
la entidad contratante 

Se toma la decisión de radicar informe de 
incumplimiento a la entidad contratante, 
debido a los reiterativos incumplimientos del 
contratista. Es importante mencionar en 
este punto que los interventores frente a la 
negociación agotaron los mecanismos de 
presión y decidieron tomar medidas más 
rigurosas para presionar al contratista. Aquí 
la presión la realiza también la entidad 
contratante.  

26 
Citación 

audiencia por 
incumplimiento 

X 

La entidad contratante cita 
a la audiencia de 
incumplimiento al 
contratista e informa de las 
sanciones impuestas 

Si bien se identificó este punto como una 
decisión, dicha decisión es tomada por la 
entidad contratante impulsada por la 
decisión tomada por los interventores tanto 
expertos como novatos.  

27 
Imposición de 

multa 
 

La interventoría presenta a 
la entidad contratante la 
tasación de la multa para 
que la entidad proceda a 
notificar 

Cuando se toma la decisión de radicar 
informe de incumplimiento a la entidad esta 
va ligada a la tasación de una multa para 
conminar al contratista del cumplimiento de 
las obligaciones. La decisión de la 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

imposición de multa recae sobre la entidad 
apoyada en la decisión de la tasación del 
interventor. 

28 
Acordar 

compromiso 
del contratista  

X 

La interventoría, ante la 
sanción impuesta al 
contratista, solicita un 
nuevo plan de choque para 
el cumplimiento de las 
obligaciones del contrato, 
debido a que el plazo de 
ejecución está vigente 

Como se mencionó anteriormente, la 
decisión de imposición de multa es de la 
entidad; sin embargo, como se trata de 
conminar al contratista frente al 
incumplimiento, la entidad y el interventor 
negocian con el contratista nuevos 
acuerdos para que se cumplan las 
obligaciones. 

29 

Solicitar 
presentación 
del plan de 

choque 

X 

El contratista presenta a la 
interventoría plan de 
choque para continuar la 
ejecución del contrato 
adjudicado 

Se decide solicitar plan de choque al 
contratista y continúa la negociación con el 
contratista. Aquí en este punto se abre una 
nueva puerta para que se siga con la 
negociación y el contratista cumpla con las 
obligaciones del contrato. 

30 
Seguimiento al 
plan de choque  

X 

La interventoría realiza 
seguimiento al plan de 
choque presentado por el 
contratista  

Se toma la decisión de realizar seguimiento 
al plan de choque. Aquí los interventores 
novatos, cuando se dan cuenta de lo 
sucedido con el contratista con respecto a 
la imposición de multa, dan cuenta de una 
reacción y empiezan a tomar las mismas 
decisiones que los interventores expertos. 

31 
Cumplimiento 

del plan de 
choque 

 

La interventoría verifica que 
se esté cumpliendo el plan 
de choque por parte del 
contratista 

Aquí se presenta un nuevo vacío en la toma 
de decisión del interventor novato. Es 
importante decidir qué seguimiento se hará 
para dar cumplimiento al plan de choque 
presentado por el contratista.  

32 
Incumplimiento 

del plan de 
choque 

 

La interventoría al verificar 
el incumplimiento del plan 
de choque notifica a la 
entidad contratante 

El interventor experto toma la decisión de 
realizar el seguimiento al plan de choque 
presentado. El novato vuelve y recae en la 
incertidumbre generada al no saber qué 
decisión tomar frente a la negociación con 
el contratista. 

33 

Citación 
audiencia por 

incumplimiento 
plan de choque 

 

Se cita a audiencia al 
contratista para conminarlo 
al cumplimiento de las 
obligaciones ejecutando el 
plan de choque propuesto 

En los acuerdos llegados con el contratista, 
si se presentan incumplimientos, es 
necesario citarlos constantemente a 
reuniones, hasta que se logre dar 
cumplimiento por parte del contratista. 
Asimismo, la decisión de citarlos 
constantemente a reuniones el interventor 
experto lo tiene claro, hasta el punto de 
lograr que el contratista tome las medidas 
necesarias. 

34 

Decisión de 
declarar 

caducidad del 
contrato 

 

La interventoría analiza la 
situación y propone a la 
entidad contratante declarar 
la caducidad del contrato si 
el plazo de ejecución se ha 
vencido 

Cuando en la negociación se presentan 
discrepancias significativas y se evidencia 
una falta de colaboración por parte del 
contratista, el interventor experto evalúa la 
decisión de declarar la caducidad del 
contrato, es decir, que se terminaría por 
incumplimiento el contrato con las 
implicaciones legales y jurídicas que 
conlleva con respecto a las multas y 
sanciones pactadas entre las partes. 

35 
Declaración de 
caducidad del 

contrato  
 

La interventoría presenta 
informe de incumplimiento a 
la entidad contratante y 

En este punto el interventor toma la 
decisión de declarar la caducidad del 
contrato y envía la tasación de la sanción 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

presenta requerimiento para 
declarar la caducidad del 
contrato e imponer la 
cláusula penal al contratista 

penal por las obligaciones incumplidas del 
contrato. Esto quiere decir que la 
negociación con el contratista se llevó a 
cabo frente a las decisiones legales 
planteadas en el contrato. 

36 
Imposición de 
cláusula penal 

 

Se declara la caducidad del 
contrato y se procede a 
notificar al contratista la 
terminación del contrato por 
incumplimiento de 
obligaciones. Se impone 
sanción penal al contratista 

El interventor experto, después de tomada 
la decisión de declarar la caducidad del 
contrato, toma la decisión de imponer la 
cláusula penal, es decir, que el contrato 
termina con una negociación fallida y con la 
imposición de una cláusula penal al 
contratista. 

37 

Determinar las 
expectativas 
de la entidad 
contratante 

 

Se deben identificar las 
expectativas que espera la 
entidad contratante sobre la 
ejecución del proyecto, 
incluso si están por encima 
de un incumplimiento por 
parte del contratista 

Ahora bien, el interventor experto cumple 
con las disposiciones planteadas en las 
obligaciones contractuales de la 
interventoría de tomar la decisión de 
recomendar la cláusula penal, pero 
asimismo toma la decisión de evaluar las 
expectativas de la entidad; es decir, si 
frente a esta nueva situación la entidad 
estaría dispuesta a realizar un nuevo 
acuerdo con el contratista para continuar 
con la ejecución del proyecto. 

38 

Evaluar las 
expectativas 
de la entidad 
contratante 

 

Preguntar a la entidad 
contratante sobre el futuro 
del proyecto. Para una 
entidad de control está mal 
visto multar a un contratista 
y otorgar una prórroga. 

Si la entidad está dispuesta a continuar con 
la ejecución del contrato, el interventor toma 
la decisión de evaluar las expectativas e 
inicia con la negociación con el contratista 
para plantear nuevas soluciones y 
propuestas para el cumplimiento de las 
obligaciones. 

39 

Reunión con el 
representante 

legal del 
contratista 

 

Es pertinente escalar a un 
nivel más alto las reuniones 
en este tipo de situaciones, 
no solo basta con el gerente 
de proyectos 

Frente a la nueva negociación que se lleva 
a cabo con el contratista, el interventor 
experto ve la necesidad de citar al 
representante legal para tomar decisiones 
que comprometan los objetivos a cumplir 
por parte de contratista. El interventor 
novato en este punto ha perdido la línea de 
la revisión  

40 

Evaluar las 
posiciones de 
voluntad entre 

las partes 

 

Es necesario replantear las 
posiciones de las partes y 
su voluntad para dar 
cumplimiento a las 
obligaciones 

Se toma la decisión de evaluar la posición 
de las partes con respecto a que se definen 
sus intereses y servir como mediadores 
para que se realice una negociación de 
manera satisfactoria, es decir, una 
negociación ganar-ganar que genere 
confianza entre las partes.  

41 
Realizar 

acuerdos de 
cumplimiento 

 

Una vez identificada las 
necesidades y planes para 
dar cumplimiento al contrato 
se deben establecer 
acuerdos 

Este punto es importante cuando se 
comprometen las partes para cerrar los 
compromisos de la negociación. El 
interventor experto reconoce en todos los 
puntos de decisión que se debe dejar todo 
por escrito mediante actas, oficios o 
correos, de manera que se notifique 
formalmente al contratista cualquier 
situación que implica un cumplimiento por 
parte de este. 

42 
Verificar el 

cumplimiento 
 

La interventoría debe velar 
por el cumplimiento de los 
acuerdos 

Nuevamente, frente a los acuerdos 
planteados por las partes, el interventor 
experto toma la decisión de realizar el 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

de los 
acuerdos 

seguimiento para constatar que la 
negociación llevada a cabo se cumpla de 
manera satisfactoria. 

43 

Repasar 
obligaciones 

contractuales y 
hacer un 

comparativo 
con acuerdos 
establecidos 

 

Se debe establecer un 
punto de equilibrio entre los 
acuerdos establecidos pero 
sin llegar a incumplir las 
obligaciones contractuales 

Cuando se presentan situaciones de 
incumplimiento, el interventor experto 
reconoce que, para hacer un seguimiento 
efectivo, es necesario tomar la decisión de 
repasar las obligaciones contractuales del 
contratista, con el fin de identificar posibles 
incumplimientos que no se hayan 
detectado. Es importante este punto, debido 
a que se retoman las obligaciones que por 
el tiempo se olvida exigir y, por lo tanto, no 
se tienen soportes para su cumplimiento. 

44 

Vincular al 
proceso a la 

línea gerencial 
de la 

interventoría 

X 

Así como se vinculó al 
representante legal del 
contratista, es necesario 
hacer partícipe a la alta 
gerencia de la empresa 
interventora 

Aquí el interventor novato toma la decisión 
de escalar a la gerencia la situación 
presentada con el contratista. El novato, 
después de que las circunstancias de 
incumplimiento han avanzado, toma la 
decisión de preguntar en la gerencia el 
camino a seguir, pero sin tener propuestas 
de solución al conflicto. 

45 

Analizar las 
posiciones de 
cada entidad y 

contratista 

 

La interventoría, como 
entidad mediadora y 
principal interesada en dar 
cumplimiento a las 
obligaciones del contratista, 
debe contemplar cada 
necesidad evidenciada, 
tanto del contratista como 
de la entidad contratante 

Es importante tener en cuenta este punto 
porque se deben gestionar los intereses de 
las partes para analizar el rumbo que 
posiblemente tomaría el proyecto. Con esta 
información tienen elementos para tomar 
decisiones más acertadas para la 
negociación.  

46 

Evaluar el 
blindaje 

jurídico de la 
interventoría 

 

La interventoría, frente a 
posiciones radicales tanto 
del contratista como de la 
entidad contratante, debe 
evaluar los posibles riesgos 
legales, fiscales y jurídicos 
a los que se podría 
enfrentar ante una eventual 
investigación de las 
entidades de control 

Tomar la decisión para evaluar el blindaje 
jurídico de la interventoría es importante en 
el sentido de que cuando se presentan los 
incumplimientos tanto la entidad como el 
contratista buscan defenderse ante los 
ataques jurídicos de las partes. El 
interventor experto reconoce esta situación 
y logra plantear soluciones y consolidar 
soportes que blinden jurídicamente a la 
interventoría. 

47 

Evaluar 
posibles 

escenarios al 
incumplimiento 

de 
obligaciones 

del contratista 

 

Se deben evaluar todos los 
escenarios frente a un 
incumplimiento del 
contratista para tener 
suficiente información para 
tomar decisiones acordes a 
los intereses de la entidad 
contratante y a los de la 
interventoría 

Al tomar la decisión de evaluar los posibles 
escenarios, el interventor experto ayuda a 
mejorar la negociación porque aclara las 
situaciones a las que se debe enfrentar y 
sus posibles consecuencias. El interventor 
novato presenta un vacío de conocimiento 
porque la última decisión tomada fue la de 
escalar con la gerencia, pero desconoce 
qué paso seguir. 

48 

Evaluar 
escenarios de 
incumplimiento 
con la entidad 

contratante 

 

Una vez evaluados los 
escenarios es necesario 
plantear posibles salidas, 
primero con la entidad 
contratante. 

Aquí el interventor experto toma la decisión 
de evaluar cuáles son las rutas que se 
llevarán a cabo ante un incumplimiento, así 
como sus soluciones, evaluando los riesgos 
que se puedan materializar en la ejecución 
de las obligaciones. Ayuda este punto de 
decisión a la negociación porque, como el 
punto anterior, se debe informar a la entidad 
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Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

contratante para que se tomen decisiones 
informadas. 

49 

Determinar las 
posibles 

afectaciones 
de la no 

ejecución del 
contrato 

X 

Se deben evaluar las 
afectaciones en material 
legal y fiscal, como 
detrimento patrimonial, 
lucro cesante de elementos 
adquiridos o metas de 
ejecución presupuestal no 
cumplidas 

Cuando las negociaciones no son 
satisfactorias, tanto el interventor novato 
como el experto ya empiezan toman la 
decisión de determinar cuánto puede influir 
la no ejecución de las obligaciones. Por lo 
tanto, este punto mejora el análisis 
planteado a la hora de realizar la 
negociación para tener diferentes salidas a 
la solución del conflicto que se genere. 

50 

Alertar por 
escrito a la 

entidad 
contratante del 
incumplimiento 
del contratista 

X 

Siempre es importante para 
dar cumplimiento a las 
obligaciones de la 
interventoría en materia 
jurídica informar por escrito 
de los incumplimientos 
acontecidos por el 
contratista 

Los interventores expertos y novatos se 
apoyan en este punto de decisión porque se 
ven en la obligación de informar a la entidad 
del incumplimiento del contratista. Se deja 
constancia y evidencia de que los acuerdos 
a los que se ha llegado fueron incumplidos 
por el contratista.  

51 

Emitir 
concepto 

técnico-jurídico 
del 

incumplimiento 

X 

Frente a cualquier 
incumplimiento es 
imperiosa la necesidad de 
la entidad contratante 
solicitar a la interventoría 
emitir concepto técnico y 
jurídico del incumplimiento 
del contratista y que este 
sea por escrito 

Esta decisión va ligada a la anterior, 
teniendo en cuenta que el interventor 
experto y novato han informado a la entidad 
frente a las situaciones de incumplimiento 
del contratista.  

52 

Solicitar al 
contratista 
planes de 
acción y 

planes de 
choque 

X 

La necesidad de la entidad 
contratante siempre es 
ejecutar de manera 
satisfactoria los proyectos 
adjudicados, es por esto por 
lo que la interventoría no 
debe perder el enfoque 
principal y procurar 
conminar al contratista del 
cumplimiento de las 
obligaciones, por esto se 
debe solicitar planes de 
acción y choque para la 
ejecución de las 
obligaciones 

Se decide solicitar plan de choque al 
contratista y continúa la negociación con el 
contratista. En este punto se abre una 
nueva puerta para que continuar la 
negociación y permitir el contratista cumpla 
con las obligaciones del contrato. 

 

En este aparte se buscan soluciones con la realización de mesas de trabajo entre 

contratista y entidad contratante para llegar acuerdos en la negociación: 

Decisión 
No. 

Puntos de 
decisión 

Lo realizan 
expertos y 

novatos 

En que consiste el punto 
de decisión 

Contexto del punto de decisión 

53 

Hacer 
seguimiento a 

los planes 
establecidos 

por el 
contratista 

X 

Se debe realizar 
seguimiento a los planes 
diariamente para evitar 
desviaciones de lo 
planeado en estos planes 

Al tomar la decisión de realizar acuerdos, el 
interventor novato no toma la decisión de 
realizar seguimiento a estos, razón por la 
cual se presentan discrepancias con el 
contratista y cede poder en la negociación. 
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54 

Evaluar la 
solución de 
conflictos 

establecidas 
en las 

cláusulas del 
contrato 

X 

La interventoría, en el 
ejercicio de sus funciones, 
debe revisar la solución de 
conflictos presentes en las 
cláusulas del contrato 
suscrito entre las partes 

Esta decisión de evaluar la solución de 
conflictos ayuda principalmente a evitar 
discusiones contractuales en la ejecución 
del contrato. Es identificada por los 
interventores expertos y novatos, 
principalmente para dar claridad a la 
manera realizar una planeación en la etapa 
de negociación  

55 

Buscar con el 
contratista 
soluciones 

para ejecutar 
las actividades 

para dar 
cumplimiento 

de las 
obligaciones 

X 

Es importante, frente al 
incumplimiento de 
obligaciones del contratista 
y dependiendo de la 
voluntad de este, negociar 
alternativas para evitar 
futuros pleitos que 
finalmente afectan las 
metas de ejecución 
presupuestal de la entidad 
contratante 

Frente a la nueva negociación que se lleva 
a cabo con el contratista, el interventor 
experto ve la necesidad de citar al 
representante legal para tomar decisiones 
que comprometan los objetivos a cumplir 
por parte de contratista. El interventor 
novato en este punto ha perdido la línea de 
la revisión  

56 

Realizar 
mesas de 

trabajo para 
acelerar la 
toma de 

decisiones en 
cualquier punto 
de negociación 

X 

Ante situaciones de 
incumplimiento es 
necesario acelerar la toma 
de decisiones. Es por esto 
por lo que las mesas de 
trabajo, en conjunto con los 
interesados, ayudan a 
acelerar las negociaciones 
y acuerdos para la 
ejecución de soluciones que 
permitan, a su vez, dar 
cumplimiento a las 
obligaciones. 

Los interventores expertos y novatos toman 
la decisión de plantear mesas de trabajo y 
con ello facilitar la toma de decisiones entre 
las partes, acortando los tiempos de 
respuesta entre las partes. De esta manera, 
se puede llegar a un consenso rápidamente 
para buscar soluciones al conflicto 
generado con el contratista. 

57 

Convocar 
reuniones 

semanales con 
el 

representante 
legal del 

contratista 

X 

En el seguimiento de los 
planes de acción y choque 
presentados por el 
contratista es necesaria la 
presencia del representante 
legal del contratista para 
que la toma de decisiones 
sea inmediata y evitar 
intermediarios, en el caso 
de gerentes de proyectos 
con poco poder de decisión 

El interventor experto y novato toman la 
decisión de llevar a cabo la negociación con 
el contratista, escalando el incumplimiento 
con el representante legal, quien debe tener 
el poder decisión para llegar a un acuerdo 
negociado para dar cumplimiento a las 
obligaciones. Es necesario ese nivel de la 
negociación para evitar implicaciones 
legales y jurídicas irreversibles.  

58 

Establecer 
roles a 

personal de 
interventoría 

para que 
ejecute 

seguimiento 
diario al 

cumplimiento 
de 

obligaciones 

X 

El director de interventoría 
debe asegurar un 
seguimiento permanente y 
diario a los planes 
presentados por el 
contratista. Para ello debe 
nombrar a una o más 
personas. 

Aquí los interventores toman la decisión de 
designar a un responsable de realizar 
seguimiento a los compromisos. Es preciso 
mencionar que de esta manera se aseguran 
de que la ejecución esté fluyendo y no se 
desvíen las líneas base del proyecto.  

59 

Medir el 
avance 

ejecutado y 
compararlo 

con el 
porcentaje 
planeado 

X 

La necesidad de medir los 
indicadores de avance del 
proyecto permite tomar 
decisiones que ayuden al 
cumplimiento de las 
obligaciones del contratista, 
en efecto, a contrarrestar 

Es necesario que se tome la decisión de 
realizar una medición de las variaciones 
presentadas para que se logre crear con la 
entidad contratante la confianza de que se 
está cumpliendo con lo pactado; asimismo, 
que el contratista muestre su intención de 
terminar con la ejecución del contrato 
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las medidas que afectan la 
variable tiempo. 

llevando a cabo la realización de todas las 
actividades contractuales.  

Fuente: Elaboración propia 

 

En la anterior tabla se realizó un comparativo entre las decisiones de negociación 

propiciadas en incumplimientos de contratos tomadas por interventores expertos y por no 

expertos. Cabe aclarar que, de los 59 puntos de decisión tomados por los interventores 

expertos, se presentaron 24 relaciones de aproximación en la toma de decisión de los 

interventores novatos. Así, 35 decisiones no fueron tenidas en cuenta por los interventores 

no expertos, es decir, estos presentaban vacíos de conocimiento al no saber qué decisión 

tomar frente a una situación no familiar que debían enfrentar. Lo anterior evidencia que los 

interventores novatos omiten puntos de decisión que son elementales para evitar sesgos 

en la toma de decisión; por ejemplo, citar al representante legal del contratista y de esta 

manera escalar el problema a un nivel superior que ayude a realizar acuerdos reales de 

cumplimiento. También un punto de decisión como informar al contratista el procedimiento 

de realizar el seguimiento respetando el debido proceso; es decir, el envío de alertas y 

requerimientos previamente a iniciar algún proceso legal con la entidad contratante. 

 

Asimismo, las etapas de la negociación no se fundamentan en la realización de una 

planeación y seguimiento riguroso al contratista, al no tomar decisiones en puntos como 

Identificación de incumplimiento de obligaciones. Ello lleva a que la negociación efectuada 

con el contratista se dilate y no se lleguen a plantear acuerdos oportunos que permitan dar 

cumplimiento de las obligaciones contractuales. 

 

Por lo tanto, se evidencia que el interventor novato cae en errores procedimentales 

planteados en las etapas de negociación. Un error frecuente es el de no dimensionar el 

impacto que llegaba a tener un incumplimiento del contratista (punto de decisión: Evaluar 

posibles escenarios al incumplimiento de obligaciones del contratista). En consecuencia, 

las decisiones que estos tomaban iban enfocadas a las obligaciones que describían el 

objeto contractual; es decir, realizaban un seguimiento muy general, mas no uno específico 

llevado a cabo mediante una matriz de obligaciones que permita tener soportes puntuales 

sobre el cumplimiento de cada obligación (punto de decisión: Verificación de obligación 

cumplida). 
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Los interventores expertos, en cambio, si bien no clasifican explícitamente las 

etapas de negociación que llevan a cabo con el contratista, implícitamente reconstruyen el 

modelo a seguir cuando inician el seguimiento y control de un contrato con las etapas de 

inicio, planeación, seguimiento y cierre que se llevan a cabo durante la ejecución del 

contrato. Frente a esto, es importante mencionar que los interventores expertos definen 

una quinta etapa para la negociación cuando se reúnen con los contratistas; esta se puede 

definir como ejecución (puntos de decisión: Repasar obligaciones contractuales y hacer un 

comparativo con acuerdos establecidos), y consiste en la gestión que hacen para mediar 

entre la entidad contratante y el contratista. Es así como se realizan los acuerdos y las 

mesas de trabajo para que la negociación sea más efectiva, debido a que en los procesos 

de la negociación se presentan situaciones que requieren de toma de decisiones 

inmediatas para dar soluciones oportunas. Lo anterior, teniendo en cuenta que en las 

entidades estatales las gestiones son aplazadas por los supervisores, dada la naturaleza 

misma de la gestión.  De igual manera, los interventores expertos evalúan las barreras que 

se presentan en la implementación de la negociación (punto de decisión: Analizar las 

posiciones de cada entidad y contratista), por lo tanto, se evalúan los riesgos que fueron 

previamente identificados en la etapa precontractual del proceso, realizando el 

seguimiento, en caso de que alguno se llegue a materializar (punto de decisión: Establecer 

funciones a personal de interventoría para que ejecute seguimiento diario al cumplimiento 

de obligaciones). 

 

Por último, los interventores en la toma de decisión están buscando salidas 

negociadas para que los contratistas que ejecuten proyectos con el Estado cumplan con 

las obligaciones contractuales pactadas con la entidad. De esta forma se pretende 

garantizar que mediante la toma de decisiones se lleve a cabo la resolución de aquellos 

conflictos que se puedan presentar en la negociación con el contratista, atendiendo a que 

cada uno vela por los intereses que le competen (punto de decisión: Buscar con el 

contratista soluciones para ejecutar las actividades para dar cumplimiento de las 

obligaciones). En consecuencia, los interventores deben priorizar el seguimiento y control 

de todas las obligaciones aceptadas por el contrista al momento de firmar el contrato con 

las entidades. No obstante, se debe realizar seguimiento especial a todas aquellas que 

presentan cumplimiento en un tiempo determinado (punto de decisión: Repasar 

obligaciones contractuales y hacer un comparativo con acuerdos establecidos), 

especificado en el contrato firmado entre las partes, debido a que frente a estas 
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obligaciones normalmente se inician los procesos de interventoría anteriormente 

mencionados, como las alertas, requerimientos e informes de incumplimiento.   

  

4.3 Análisis empleado por interventores expertos y 
novatos. 

 

Durante la investigación se identificó que los interventores expertos realizan un análisis 

para mejorar la calidad de la toma de decisiones en procesos de negociación, los 

interventores fundamentan sus decisiones en los siguientes procesos cognitivos 

primordiales: 

▪ Desarrollar la experiencia, es decir, habilidades y conocimientos relacionados con 

la coordinación de interventoría; 

▪ Simulaciones situacionales que permitan reconocer situaciones familiares para 

facilitar la toma de decisiones cuando se necesite llegar acuerdos negociados con 

los contratistas; 

▪ Realizar una introspección de las experiencias vividas en el desarrollo de proyectos 

de interventoría;  

▪ Implementación de Gestión del conocimiento para adquirir el conocimiento tácito y 

transferirlo a explícito. 

Es así como los interventores analizan las situaciones de incumplimiento basando la 

negociación en experiencias que han llevado a cabo a través de la ejecución de proyectos 

de interventoría. No obstante, para los interventores novatos se presenta la particularidad 

de que, si bien tienen nociones de realizar interventoría, se enfrentan a situaciones de 

incertidumbre que afectan el proceso a la hora de evaluar las alternativas para tomar una 

decisión acertada. 

 

Por otra parte, los interventores deben manejar las restricciones contractuales que se 

presentan mediante una matriz de seguimiento en la que evalúan las obligaciones y 

realizan un seguimiento al marco normativo para facilitar su razonamiento y la toma de 

decisiones, cuando necesiten llegar a acuerdos con el contratista que conminen a este al 

cumplimiento de las obligaciones. Al mismo tiempo, establecen estructuras de red de 
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equipos de trabajo y asignan funciones y procedimientos, formales e informales, para llevar 

a cabo el control del contrato objeto de interventoría.  

4.4 Conclusiones. 

 

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos y considerando el enfoque del estudio 

de caso en la firma interventora, se puede concluir que los interventores expertos no 

asumen la responsabilidad de tomar decisiones que involucren los intereses de las partes, 

en el sentido de colocar en riesgo el patrimonio y capital de la empresa, en materia fiscal, 

así como cuando, por omisión en la exigencia del cumplimiento de obligaciones, se 

sancione a la empresa en materia disciplinaria y penal. Asimismo, los interventores 

expertos evalúan los riesgos y conocen las consecuencias que conlleva el no cumplir con 

las obligaciones pactadas en la firma del contrato, como resultado de las decisiones 

cuando se realiza la negociación con el contratista. 

 

Los interventores novatos, por su parte, asumen responsabilidades en la toma de 

decisiones, aunque realmente no tienen una evaluación de alternativas definidas en el 

proceso de negociación; esto lleva a que se presente conflicto con el contratista porque los 

procesos establecidos en el desarrollo de la interventoría son reducidos y en algunos casos 

omitidos. 

 

En ese orden de ideas, lo que en el proceso de negociación con el contratista se 

debe mejorar es la definición de los procedimientos por realizar. Por ejemplo, saber de las 

reuniones con el contratista y cómo manejarlas, para sensibilizar sobre las implicaciones 

legales y jurídicas que conlleva el incumplimiento de obligaciones contractuales, cuando 

de procesos licitatorios con el Estado se trata. Lo anterior, considerando que existen entes 

de control vigilando las inversiones de dineros públicos, vigilancia que puede 

desencadenar en investigaciones disciplinarias, penales o fiscales. Es importante 

mencionar, además, que se debe capacitar a los interventores novatos sobre la manera en 

que abordan el contrato al inicio de su ejecución, así como sobre la identificación de las 

etapas de negociación para manejar situaciones de incumplimiento de obligaciones, de 

manera que modelen un mapa mental con las diferentes alternativas para solucionar los 
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conflictos presentados con el contratista y que logren competencias en el reconocimiento 

de situaciones. 

 

Para mejorar el proceso de toma de decisiones en los interventores es preciso 

establecer lineamientos sobre la forma de evaluar alternativas, a través del 

acompañamiento de un grupo interdisciplinario de interventores que apoye las decisiones 

por tomar, con el fin de que así las negociaciones sean más acertadas y asertivas. 

Igualmente, desde el punto de vista de la administración, se debe consolidar dentro de la 

firma interventora una cultura organizacional orientada a la negociación, debido a que esto 

es lo habitual y usual cuando se realiza seguimiento, vigilancia y control a contratos objeto 

de interventoría. Por lo tanto, es necesario generar cambios en el pensamiento estratégico, 

para que este sea más incisivo, estricto y preciso en la gestión que se hace con el 

contratista. 

 

Como indican los hallazgos de la investigación, los modelos de toma de decisiones, 

como el modelo de reconocimiento primado de decisión, son apropiados para la 

descripción general de los procesos de toma de decisiones en ambientes reales y 

naturales. Sin duda, las implicaciones estructurales de estos modelos, al permitir captar 

los patrones de cada situación de decisión y la forma como esta se aborda cuando se tiene 

experiencia, son muy útiles para explorar la toma de decisiones de los expertos en este 

campo del trabajo. Los patrones situacionales identificados en el presente trabajo podrían 

entenderse como puntos de decisiones en los que se debe ejercer una acción que, al 

involucrar la experiencia captada por el estudio, sea posible construir ayudas para las 

decisiones de otros interventores que ingresan a este tipo de negociaciones. 

 

Las categorías descritas proporcionaron una perspectiva sobre los mecanismos de 

toma de decisiones que se emplean, mientras el método permite obtener conocimiento de 

los expertos y proporciona una perspectiva valiosa, que vincula el análisis cognitivo usado 

por los interventores y sus juicios. Del mismo modo, la técnica de decisión crítica podría 

ayudar a diseñar entrevistas apropiadas que faciliten la identificación de componentes de 

alta prioridad o de aspectos poco conocidos de las decisiones de negociación en estas 

circunstancias. Por lo tanto, al tener la situación de decisión en términos no solo de 

información y conocimiento involucrado, sino también de la ruta de acción aprendida que 

siguen los responsables de la toma de decisiones en tales situaciones, podrían 
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identificarse escenarios de decisión sub-óptimos y nuevas categorías podrían ser 

identificadas. 

 

Otro aspecto por destacar es que los interventores diagnostican constantemente el 

estado de una situación de incumplimiento, buscando identificar posibles acuerdos de 

negociación con el contratista que permitan ejecutar y llevar a buen término la ejecución 

del contrato. Estas circunstancias y problemas a menudo involucran la elección de 

alternativas para conflictos que se presentan con el contratista. Desde una perspectiva 

orientada al proceso de negociación, las decisiones involucran múltiples fases de toma de 

decisiones, sin un flujo de datos secuencial destacado. De igual manera, los interventores 

a menudo están trabajando en múltiples problemas de decisión cuando se presentan 

situaciones con la entidad contratante que, de alguna manera, aumentan la presión para 

el cumplimiento de las obligaciones por parte del contratista. 

 

En temas tan relevantes y críticos como el incumplimiento de contratos, el interventor 

simula situaciones que pueden llegar a ocurrir al sancionar al contratista; de hecho, recurre 

a su conocimiento, que contiene experiencia sobre qué información y de qué fuente es la 

más relevante en una situación particular; también evalúa las interrelaciones de 

información y extrae conclusiones en forma de reglas específicas para la situación. En el 

análisis realizado se evidencia que la negociación de los interventores se ve facilitada, o 

impedida, por la gestión o cooperación que el contratista esté dispuesto a brindar. 

 

Cabe mencionar que a mayor número de contratos de interventoría coordinados con 

los que se tenga relación y gestión directa con el contratista, se va a manejar mejor la 

negociación. A mayor número de participaciones en contratos de interventoría más 

enriquecedora va a ser la experiencia adquirida por los interventores. 

 

Finalmente, el estudio evidencia que las etapas seguidas en el proceso de toma de 

decisiones sobre la negociación de contratos con incumplimiento son: 
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Tabla 8 Modelo de la negociación en interventoría  

Etapa Actividad 

Inicio 

1. Hacer lectura de las obligaciones de interventoría y el 
contrato objeto de interventoría 

2. Realizar un paralelo de las obligaciones de interventoría con 
las obligaciones del contratista 

Planeación 

1. Programar la reunión de inicio con el contratista 

2. Establecer el procedimiento de seguimiento y control a 
realizar a los contratos objeto de interventoría 

3. Identificar riesgos que se puedan tipificar en la ejecución del 
contrato 

4. Concertación de mesas de trabajo 

5. Evaluación de lo planeado contra lo ejecutado 

Ejecución 

1. Gestión de mediación entre la entidad y contratista 

2. Propuestas de trabajo que faciliten la negociación 

3. Planificar reuniones de seguimiento semanal 

4. Llevar una matriz de obligaciones de autocontrol y control 

Seguimiento 

1. Hacer seguimiento a los riesgos identificados, actualizar el 
plan de respuesta e identificar riesgos nuevos 

2. Hacer realimentación a errores encontrados en la ejecución y 
solicitar planes de mejora 

3. Identificar las lecciones aprendidas 

4. Documentar los procesos óptimos en la ejecución de las 
actividades 

Cierre 

1. Hacer lectura de las obligaciones de interventoría y el 
contrato objeto de interventoría 

2. Realizar un paralelo de las obligaciones de interventoría con 
las obligaciones del contratista 

Fuente: adaptación de procesos de gestión de proyectos (Jiménez, 2007) 

Estas etapas difieren de los modelos planteados. En las entrevistas realizadas se 

evidenció que los interventores expertos plantean puntos de decisión que se involucran 

como ejecución de los procesos llevados a cabo en la negociación, como, por ejemplo, la 

citación a segunda reunión con el representante legal, el planteamiento de la situación de 

incumplimiento o determinar las expectativas de la entidad contratante. Asimismo, 

procesos como evaluar las posiciones de voluntad entre las partes, buscar con el 
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contratista soluciones para ejecutar las actividades para dar cumplimiento de las 

obligaciones o realizar mesas de trabajo para acelerar la toma de decisiones en cualquier 

punto de negociación, como también convocar reuniones semanales con el representante 

legal del contratista, medir el avance ejecutado y compararlo con el porcentaje planeado. 

No obstante, se asemeja en las demás etapas planteadas en la negociación que fueron 

discutidas anteriormente. 

 





 

 
 

5.  Capítulo 5: Discusión  

Este estudio ha buscado evidenciar las diferencias tanto en el proceso de decisión 

seguido por interventores expertos y novatos en negociaciones de alta complejidad como 

las de presunto incumplimiento de contratos. Como resultado general, se evidenció que 

existen vacíos mentales y cognitivos de los interventores no expertos, cuando se enfrentan 

a este tipo de situaciones en las que deben tomar una decisión; en particular se torna 

desconocida la decisión desde el punto de vista legal. Al presentarse este escenario, la 

empresa interventora debe realizar un planteamiento estratégico sobre el entrenamiento, 

reentrenamiento y apoyos a su personal, que ayuden a facilitar las decisiones y disminuyan 

los tiempos y experiencia requerida para abordar estas situaciones de negociación. 

 

Como medidas que ayudan a perfeccionar las capacidades de los interventores, se 

deben plantear modelos de mejoramiento en temas ineludibles como conocimientos 

legales y jurídicos, los cuales siempre van a estar presentes en contratos de interventoría. 

Asimismo, se debe hacer énfasis en un precepto legal como el de respetar el debido 

proceso de los contratistas a los que se realiza la interventoría; por lo tanto, la creación de 

controles administrativos hacia el seguimiento de los contratos debe realizarse, no dejarse 

al libre albedrío de cada interventor. La investigación arrojó, además, que los interventores 

no expertos no tienen el conocimiento suficiente para llevar a cabo esta actividad de 

seguimiento, y que, por ende, estos desconocen el procedimiento que debe surtirse en 

estos casos, es decir, cuando existan incumplimientos de las obligaciones contractuales 

por parte del contratista. Es por esto por lo que en los procesos de negociación los 

interventores se posicionan como mediadores dentro de una empresa interventora, de la 

que son delegados, para interceder entre el contratista y la entidad contratante; al final, 

desempeñan un papel importante para cumplir los objetivos en la ejecución del contrato. 

La empresa interventora deberá entrenar a su personal tanto en los principios que 

subyacen a ese tipo de labor de negociación como en las situaciones que se puedan 
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presentar, que ilustran la diferencia en la cantidad de puntos de decisión de los expertos. 

A mayor cantidad de puntos de decisión, mayor cantidad de olvidos de los interventores 

menos expertos, y mayor riesgo para las firmas de interventoría, sus clientes e incluso los 

contratistas vigilados. 

 

Los procesos de decisiones que practicaron los interventores para realizar 

negociaciones exitosas con contratistas en situaciones de incumplimiento se lograron 

obteniendo una saturación al obtener la información mediante las entrevistas realizadas. 

Estos procesos pueden entenderse como sucesiones de decisiones no lineales de 

actividades de procesamiento de información en las que algunas son bastante cortas, 

como es el caso de la decisión de hacer lectura de las obligaciones; otras, en cambio, 

pueden ser muy largas, como la negociación con la entidad y contratista de un nuevo plazo 

contractual o solicitar al contratista planes de acción y planes de choque. Esas longitudes 

de cada decisión en el proceso muestran que dentro de la negociación misma hay 

diferencias en las etapas, así como en la complejidad y en la criticidad de las situaciones 

que se van presentando. Los interventores trabajan constantemente en múltiples 

problemas de decisión confiando, en gran medida, en su experiencia. Sin embargo, a pesar 

de la experiencia, es posible que se requieran apoyos institucionales para las decisiones, 

como reuniones de expertos, mecanismos de consulta legal de rápido acceso y sesiones 

de discusión de casos, entre otros. Allí será necesario gestionar conocimiento y ayudar a 

los interventores a reducir la incertidumbre que trae por principio la negociación. 

 

Los interventores pueden preocuparse por los problemas de procedimiento; por lo 

tanto, valoran y prefieren algunos procedimientos más que otros, teniendo en cuenta los 

resultados obtenidos en las negociaciones que prosperan con el contratista. La perspectiva 

personal es inevitable, por lo que profundizar en la forma de convertir esas perspectivas 

en criterios de decisión es un reto tanto para la investigación como para las firmas 

interventoras. Son necesarios estudios que permitan entender y organizar información 

sobre esas diferentes perspectivas, de manera que puedan plantearse modelos 

específicos para abordar esta clase de negociaciones. 
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ANEXOS  

A. Anexo: Transcripción entrevistas 
semiestructuradas. 

A continuación, se relacionan las entrevistas adjuntas en digital, aplicando la técnica de 

decisión crítica mediante el método de reconocimiento de decisión primado: 

 

1. Interventor experto No. 1 

2. Interventor experto No. 2 

3. Interventor Novato No. 1 

4. Interventor Novato No. 2 

 

 

 

 

 

 

 


