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Executive Summary

Schiphol Airport, a critical hub for international travel, operates in a highly unpredictable environ-ment, influenced by economic instability, changing regulations, resource shortages, and geopo-litical tensions. Despite these challenges, Schiphol remains one of the world’s leading airports,with plans for continued growth, including a six-billion-euro investment in future maintenanceand projects. Managing this dynamic landscape requires a resilient approach to project portfoliomanagement (PPM), which has traditionally focused on aligning projects with broader organiza-tional goals. However, increasing uncertainty poses significant challenges.
Traditional PPM can be extended through the application of two types of capabilities: Dynamicand Ad-hoc. Dynamic capabilities are structured, formalized capabilities enabling organizationsto sense uncertainties, seize opportunities, and reconfigure portfolios to adapt to disruptions. Incontrast, ad-hoc capabilities provide flexible, improvised responses grounded in situational judg-ment to address unforeseen challenges. By integrating these capabilities, a hybrid approach couldbalance different responses, enhancing resilience in dynamic environments. Therefore, this re-search explores the hybrid application of dynamic capabilities (DCs) and ad-hoc capabilities (AHCs)to manage disruptions within Schiphol’s project portfolio.
Using Schiphol Airport as a case study, the research investigates when and how dynamic capabil-ities are complemented by ad-hoc capabilities to manage disruptions. The study aims to answerthe main research question: In what context can ad-hoc and dynamic capabilities complement
each other to manage disruptions in project portfolios?

This question is answered through a comprehensive literature review, document analysis, inter-views with 11 decision-makers, and an expert judgment session with seven professionals. Theresearch explores how these capabilities are applied in practice and offers recommendations formanaging uncertainty in complex environments.
The case study of Schiphol Airport identified 13 disruptions, stemming from different sources ofuncertainty, namely single-project (e.g., unexpectedweather), organizational complexity (e.g., re-source shortages), and environmental (e.g., COVID-19 impacts) disruptions. The analysis revealed24 capabilities employed to manage these disruptions. Dynamic capabilities included sensingcapabilities (e.g., resource monitoring), seizing capabilities (e.g., prioritization, escalation), andreconfiguration capabilities (e.g., workforce adjustments, project postponements). Ad-hoc capa-bilities comprised situational data gathering and improvised problem-solving, which addressedimmediate challenges when structured approaches were insufficient.
The findings illustrate how a hybrid approach integrates ad-hoc and dynamic capabilities to man-age both foreseen and unforeseen disruptions through two types of hybrid approaches. Type 1involves ad-hoc data gathering complementing dynamic sensing and seizing by providing situa-tional insights during critical decision-making. Type 2 involves ad-hoc problem-solving offeringimmediate responses to challenges such as resource shortages and severe weather impacts, fill-ing gaps when dynamic capabilities alone are inadequate.
Schiphol Airport’s hybrid approach to managing disruptions also demonstrates the complemen-tary roles of dynamic capabilities (DCs) and ad-hoc capabilities (AHCs) under different conditions:
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• Impact and Capabilities: AHCs are used for localized disruptions, like security lane short-ages or weather-related issues, where quick adjustments are needed without portfolio-wide coordination. In contrast, when disruptions affect broader operations, DCs are essen-tial for coordinated, strategic responses, as seen with the pandemic or security personnelshortages.
• Response Time and Capabilities: Delayed responses limit the applicability of DCs, lead-ing to an increased reliance on AHCs. For example, delays in addressing security person-nel shortages or weather conditions required Schiphol to use reactive, ad-hoc measures.Timely identification of disruptions is crucial to fully leverage DCs, while delays necessitateimprovised solutions.
• The expert judgment session reinforced these findings, suggesting the need to integratelessons from AHCs into structured decision-making at the portfolio level. This integrationcould strengthen the hybrid approach, offering a more cohesive strategy for managing dis-ruptions across both project and portfolio levels.
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1 Introduction

1.1 Context

1.1.1 Uncertainty in Schiphol’s Environment

Influenced by economic instability, changing regulations, and fluctuations in resource demandand supply, the aviation sector was forced to operate in an uncertain landscape the past years(Pasquini & De Smedt, 2023). The Dutch government plans (2022) to enforce a cap on flights,geopolitical uncertainty as a result of the war in Ukraine, the ongoing conflict in the Middle East,and the aftereffects of the COVID-19 pandemic, caused the operating landscape of Schiphol Air-port to be unstable. With 305 direct destinations, transporting a total of 61.9 million people in2023, Schiphol is still recovering from this turbulent time (SchipholGroup, 2023b). This signifiesthe highly volatile and uncertain environment of Schiphol’s operations.Nonetheless, Schiphol Airport is proclaimed to be, based on direct flights, theworld’s second-bestairport in 2023 and, based on connection flights, the world’s 4th best hub airport (SchipholGroup,2023a). In order to keep this status, Schiphol announced investing six billion euros inmaintenanceand innovation projects during the coming three years (2024-2027) (SchipholGroup, n.d.). Thisencompasses investments in hundreds of projects, each requiring careful planning, execution,and monitoring. Hence, an effective approach to manage the collection of Schiphol’s projects inhighly uncertain environments is required.
1.1.2 Project Portfolio Management

Project PortfolioManagement (PPM) is a strategic approach that organizations use to align projectswith their overall strategic goals and objectives. It involves the centralized management of multi-ple projects, programs, and sub-portfolios to ensure they contribute to the organization’s strategy(Martinsuo, 2013). Themain goal of PPM is to optimize resource allocation, ensure alignmentwithorganizational strategy, andmaximize the overall value of the portfolio. Managing the entire port-folio involves selecting, bundling, and prioritizing the projects that maximize the generated value(Teller et al., 2012). Values, which are the main focus of portfolio management, can provide use-ful benefits for an organization, including tangible elements like monetary assets and intangibleelements like reputation (Bible & Bivins, 2011). The process from selecting the projects to gainingthe generated values, is often described through iterative sequential process with cycles.
1.1.3 Project Portfolio Management at Schiphol

Schiphol currently employs a PPMapproach tomanage this collection of projects. PPMat SchipholAirport plays a vital role in aligning projects with the organization’s strategic vision and missionto: "connect your world". Schiphol’s PPM is structured into two key phases: strategic and tactical.In the strategic phase, the airport defines its overarching direction through a vision and a set ofstrategic pillars, such as sustainability, service quality, and operational robustness. The tacticalphase focuses on translating these strategic pillars into actionable projects through structuredselection, planning, and execution. This approach enables Schiphol to maintain a clear alignmentbetween its long-term ambitions, such as becoming the world’s most sustainable airport, and theefficient execution of projects and resource allocation.
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However, Schiphol’s ability to manage its project portfolios has been increasingly strained by dis-ruptions in a highly uncertain operational environment. Geopolitical instability, such as COVID-19,for instance, disrupts passenger volumes, requiring re-evaluation of projects to align with de-creased revenue. Similarly, growing environmental and sustainability priorities force Schiphol toadapt its strategy to meet stricter standards, reshaping project selection. The most demandingchallenge, however, stems from resource constraints. Economic uncertainty, tight labor markets,or geopolitical tensions often lead to shortages in financial, human, ormaterial resources, impact-ing project execution. As projects at Schiphol are highly interdependent, this impact can affectmultiple projects, creating portfolio-wide issues. This illustrates how Schiphol’s project portfoliomanagement is increasingly challenged by disruptions stemming from an increasingly uncertainenvironment, ultimately creating cascading effects across its portfolio.
1.1.4 Dynamic and Ad-hoc Capabilities

Since 2010, PPM research has increasingly focused on finding ways to manage project portfo-lios in uncertain environments (Hanssen & Svejvig, 2022). Two trends have emerged in this con-text, which are ad-hoc capabilities (AHCs) and dynamic capabilities (DCs). AHCs involve problem-solving and decision-making in response to unexpected disruptions or crises. They allow man-agers tomake quick, unplanned decisions in response to immediate disruptionswithout relying onpredefined processes or structured frameworks (Winter, 2003). In the context of PPM, researchhighlights that AHCs can be useful in some scenarios without affecting the overall portfolio ob-jectives, such as when unexpected disruptions cause the response time to be limited (Hepworthet al., 2017; Winter, 2003). In contrast, DCs represent a more structured and proactive approachtomanaging disrupted project portfolios. DCs refer to an organization’s ability to adapt, integrate,and reconfigure internal and external resources to address rapidly changing environments (Bar-bosa & Carvalho, 2023a; Gemünden et al., 2023; Killen & Hunt, 2009; Kock & Killen, 2023; Teeceet al., 1997). DCs allow organizations to continuously align the project portfolio with evolvingstrategic goals or allocate resources across projects to respond to unforeseen changes (Barbosa& Carvalho, 2023a).
Some researchers have suggested that the use of dynamic and AHCs could complement eachother, potentially offering better responses to disruptions, particularly in complex environmentswhere different types of disruptions occur (Ritala et al., 2016; Wang & Wang, 2017). Researcherssuggest that DCs provide a structured and proactive framework for predictable disruptions, whileAHCs can complement this by offering the flexibility needed to deal with unexpected, immediatedisruptions. In combination, these approaches could potentially provide a balanced response toboth diverse challenges, allowing organizations to remain both adaptive and flexible when facedwith disruptions (Jerbrant & Gustavsson, 2013).

1.2 Knowledge gap

Despite the potential of this hybrid approach, how and when DCs and AHCs can complementeach other remains insufficiently explored. Existing studies have primarily focused on theoret-ical discussions without sufficient empirical examples. Furthermore, most of this research hasbeen conducted in the general organizational context rather than being tailored to the specificchallenges of PPM (Ritala et al., 2016). As a result, there is a significant knowledge gap in under-
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standing when and how these two approaches can be used in a complementary way to managedisrupted project portfolios.
1.3 Research Objectives

This research aims to explore how a hybrid approach combining DCs and AHCs is applied in PPMto address disruptions in uncertain environments. Specifically, it seeks to investigate when andhowDCs are complemented by AHCs. By focusing on Schiphol Airport, the research examines howthese capabilities can work together to manage disruption. Ultimately, the study aims to fill theknowledge gap regarding the practical application of this hybrid approach in managing disruptedproject portfolios.
1.4 Research Questions

To address the research objective, the main research question is formulated as follows:
Main Research Question:
In what contexts can ad-hoc and dynamic capabilities complement each other in managing dis-
ruptions within project portfolios?

The following sub-research questions (SRQs) will help answer the main question:
• SRQ1: Howdodynamic and ad-hoc capabilities support project portfoliomanagement (PPM)in managing disruptions under varying uncertainty, and what role does a hybrid approachplay?
• SRQ2:What disruptions has Schiphol encountered, andhowhave they impacted theprojectportfolio?
• SRQ3:What dynamic and ad-hoc capabilities does Schiphol employ to address disruptions?
• SRQ4: How were dynamic and ad-hoc capabilities used in a hybrid approach to managedisruptions at Schiphol?
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1.5 Research Design

This research is structured into three phases: Theoretical Foundation, Empirical Exploration, andSynthesis, each aimed at systematically addressing the research questions.
Theoretical FoundationThe study begins by developing a theoretical framework through a comprehensive literature re-view. This phase explores the PPM context, goals, processes, and elements while classifying un-certainty and characterizing AHCs and DCs. The outcome addresses SRQ 1, laying the groundworkfor understanding both types of capabilities and the conditions under which disruptions occur.This is used in further analysis to explore the application of approaches under different conditions.
Empirical ExplorationThe second phase employs case studies to collect and analyze empirical data. Documentation andinterviews are used to investigate disruptions that occurred at Schiphol and to identify what typesof AHCs andDCs are used. This answers SRQ 2 (disruptions) and SRQ 3 (application of capabilities).Due to limited time, a selection from the identified disruptions will be made for further analysis.Follow-up interviews delve deeper into the selected disruptions to explore the application of ahybrid approach (both AHCs and DCs) in practice. This will answer SRQ 4 (hybrid approach inpractice). The results aim to provide a nuanced understanding of how these capabilities comple-ment each other while addressing disruptions.
SynthesisFinally, findings from the theoretical and empirical phases are integrated to answer the main re-search question (MRQ). This phase synthesizes insights into the hybrid approach’s applicability inmanaging disruptions under different conditions, offering practical recommendations and high-lighting limitations. The expert judgment session, held with professionals from different fields,corroborated the research findings and provided further insights into how AHCs and DCs com-plement each other. The Theoretical Foundation identifies core concepts, Empirical Explorationvalidates them through real-world cases, and Synthesis consolidates the findings into a coherentconclusion. Figure 1 provides an overview of the thesis research design.

Figure 1: Research Design
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1.6 Thesis Outline

After introducing the research problem, objectives, and main research question in Section 1: In-
troduction, this research continues with Section 2: Methodology, which outlines the methodol-ogy used to approach the study. Following the introduction, Section 3: Literature Review providesa comprehensive theoretical foundation, focusing on portfolio management, uncertainty, and dy-namic and AHCs. Next, Section 4: Background and Context Schiphol offers operational context,setting the stage for a deeper analysis. Section 5: Disruptions andCapabilities applied at Schiphol
Airport examines these disruptions and how dynamic and ad-hoc strategies have been applied inresponse. The research then examines Section 6: Hybrid Approach applied at Schiphol Airport,detailing how DCs and AHCs were applied in a hybrid approach. Insights from expert evaluationsare presented in Section D: Expert Judgment, analyzing the sector-wide application of this hybridapproach. The findings are critically examined in Section 8: Discussion, where they are linked tothe theoretical framework and research questions. The thesis concludes with Section 9: Conclu-
sions, Limitations, and Recommendations, which provides a summary of key findings, practicalrecommendations, and identifies areas for future research. Figure 2 provides an overview of thethesis outline.

Figure 2: Thesis Outline. Source: author
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2 Methodology

2.1 Data Collection

2.1.1 Literature Review

The literature review provides a theoretical foundation for the study’s empirical phases. It beginswith the historical development of Project Portfolio Management (PPM), followed by an explo-ration of core principles through key texts detailing PPM frameworks, elements, and processes.The review then focuses on PPM in dynamic environments, examining uncertainties and theirimpacts on project portfolios, and continues with literature on dynamic and AHCs. These find-ings provide background knowledge and inform subsequent research steps. Relevant literaturewas catalogued in Google Docs, sourced primarily through Google Scholar using targeted key-words. For disruptions, terms like "PPM processes" AND "dynamic environments" identified rel-evant papers, while "dynamic capabilities" AND "ad hoc problem solving" explored frameworksfor managing disruptions. This structured approach ensures a focused basis for addressing SubResearch Question 1. This strategy ensured a comprehensive, layered approach to understand-ing PPM evolution, disruptions, DCs, and hybrid approaches, relevant to managing portfolios inuncertain environments.
2.1.2 Document Review

Internal documentation fromSchipholwas analyzed, providing rich contextual data, including pro-cess overviews, decision-making documentation, disruption records, and memos. The documen-tation serves to gather empirical data on historical disruptions and formal processes and systemsin place at Schiphol for disruptionmanagement. This can complement interviewdata by validatingexamples of disruptions and the organizational responses. In addition, these document reviewswere used to select the appropriate sample for semi-structured interviews.
2.1.3 Semi-Structured Interviews

The semi-structured format allowed participants to provide detailed insights while ensuring con-sistency across interviews. The open-ended question format allowed for flexibility, encouragingparticipants to share detailed experiences while ensuring coverage of critical topics. The semi-structured interviews were conducted in two distinct rounds:
Round 1 involved 11 decision-makers from various levels within Schiphol, including project, pro-gram, and portfolio managers, as well as external contractors. These interviews aimed to identifythe types of disruptions encountered, their impact on the portfolio, and the time to response.Additionally, this round aimed to identify the AHCs and DCs used at Schiphol Airport to managethe disruptions.
Round 2 focused on four decision-makers who were directly involved in specific cases identifiedin the first round. These follow-up interviews provided an in-depth exploration of specific disrup-tions, enabling the research to delve into how dynamic and AHCs were used in a complementarymanner to manage disruptions.
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2.2 Qualitative Data Analysis

2.2.1 Round 1: Initial Interviews

The first round of interviews involved 11 participants and was conducted via Microsoft Teams.The analysis process unfolded in a series of steps aimed at ensuring the accuracy and depth ofthe data. Initially, interviews were recorded with participant consent, and these recordings weretranscribed. The transcripts were reviewed several times to ensure the accuracy and comprehen-sibility of the data. Afterward, the transcribed interviews were uploaded to Atlas.ti, a qualitativedata analysis software.
• Thefirst roundof interviews involved 11 participants andwas conducted viaMicrosoft Teams.The analysis process followed a structured approach to ensure a thorough examination ofthe data.
• Initially, interviews were recorded with participants’ consent and transcribed. The tran-scripts were then reviewed multiple times to ensure accuracy and clarity. These transcrip-tions were uploaded to Atlas.ti, a qualitative data analysis software, for further analysis.
• In the initial coding phase, phrases were categorized into components of the theoreticalframework by identifying patterns and meaningful information units. These units weregrouped into categories such as "PPMelements, processes, and goals," "Uncertainty," "Man-agement approaches," and "Conditions."
• A second round of labeling was undertaken to refine the initial categories based on theoret-ical insights. Words such as "improvised" or "unstructured" were categorized under AHCs,while terms like "formalized" or "structured" were classified as DCs. This process helpedlink the theoretical concepts to the empirical data.
• The initial coding and second round of labeling were merged to identify key themes. Forinstance, linking the category "management approach" with the term "improvised" led tothe theme of "ad-hoc capability." This process also revealed patterns in DCs, types of un-certainty, disruption conditions, and PPM goals and processes.
• To ensure the disruptions selected for further analysis are representative and relevant to theresearch objectives, a set of criteria basedon impact, response time, anduncertainty sourcewill guide the selection process. Disruptions will be chosen from each of the three uncer-tainty sources—organizational complexity, single-project disruptions, and environmentaldisruptions—to provide a comprehensive view of different challenges faced by the orga-nization. A second round of interviews was conducted to further explore these selecteddisruptions.

2.2.2 Round 2: Follow-up Interviews

The process for the second round of interviews closely followed the structure of the first round.After transcribing and reviewing the interviews, the focus shifted to analyzing the themes, disrup-tions, and their management by applying them to the conditions and uncertainty classificationsestablished in the first round.
• In this round, the identified themes were linked to the specific conditions of the disrup-tions and their uncertainty classifications. This facilitated the categorization of disruptions
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based on their type, response time, and patterns, providing a deeper understanding of howdisruptions were managed across varying conditions.
• Next, the application of identified capabilities was explored to assess how they addressedsimilar disruptions in different scenarios. This analysis helped identify how both dynamicand AHCs were used in practice to respond to disruptions.
• An additional overview was created, focusing on the conditions of each disruption event,specifically considering impact, response time, and uncertainty classifications. This pro-vided further context by organizing the patterns of disruptions under these classifications.
• Finally, overarching themeswere identified to illustrate theuse of a hybrid approach—integratingDCs and AHCs—across different conditions and uncertainty classifications. These findingsunderscored the practical application of this hybrid approach in managing disruptions indiverse scenarios.

2.2.3 Expert Judgment Session

The expert judgment session aimed to evaluate howDCs andAHCs are applied inmanaging disrup-tions within project portfolios across different industries. The session was conducted with sevenparticipants from various roles within the infrastructure sector, including project management,project control, and contract advising. Initially, participants were introduced to the approachesunder investigation. They were then presented with five predefined statements, for which theyindicated their level of agreement on a 5-point Likert scale (ranging from Strongly Disagree toStrongly Agree). After each statement, a group discussion was facilitated to gather insights, alongwith real-world examples. Participants were asked to record their input and examples on pro-vided forms, ensuring a collection of diverse perspectives and practical applications related tothe hybrid approach in managing disruptions.
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3 Literature Review

This literature study begins by exploring the origins and historical development of Project PortfolioManagement (PPM), establishing a baseline for analyzing how dynamic and ad-hoc capabilitieshave emerged from traditional PPMapproaches. It then examines the key elements and processesof PPM, with a focus on their interaction with management approaches. As noted in Section1, increasing uncertainty disrupts PPM, which necessitates an analysis of disruption types andtheir impact onmanagement strategies. The study further investigates sources of uncertainty anddisruption characteristics to understand the conditions under which dynamic capabilities (DCs)and ad-hoc capabilities (AHCs) are adopted. Finally, the literature review explores the potentialof combining these capabilities and summarizes key findings for further analysis.
3.1 Project Portfolio Management

The goal of this section is to provide a foundational understanding of PPM. It begins by tracingthe origins and development of PPM, with a particular focus on its evolution in managing uncer-tainties. Following this, key processes, elements, and goals of PPM are discussed to establish acomprehensive context for the study.
3.1.1 Roots of PPM

Over the past seven decades, Project Portfolio Management (PPM) has evolved significantly, be-coming the crucial link between an organization’s strategy and its projects (Clegg et al., 2018).The foundation of PPM can be traced back to Harry Markowitz’s financial portfolio theory intro-duced in 1952, which emphasized optimizing investments and managing risks through diversifi-cation (Markowitz, 1952). This theory laid the groundwork for PPM by applying similar principlesto project management, focusing on balancing risks, returns, and strategic alignment. During the1960s and 1970s, the need to manage multiple simultaneous projects efficiently gave rise to earlyPPM practices. Techniques like Hardingham’s simplified model integrated financial practices toevaluate project proposals while ensuring alignment with business objectives and resource con-straints (Hardingham, 1970). Due to shrinking market demands, the 1980s saw a growing interestin improving project selection and monitoring. This period marked the recognition of PPM notjust as a set of tools but as a set of ongoing sequential processes aimed at enhancing resourceefficiency (Cooper, 1981). In the 1990s, PPM evolved into a more comprehensive decision-makingsystem. Work by Robert Cooper, Elko Kleinschmidt, and Scott Edgett played a crucial role in inte-grating PPM techniques into new product development (NPD)1, thereby improving strategic align-ment, project selection, and performance (Cooper et al., 1997). Among themost influential devel-opments was Cooper’s stage-gate model, which structured project processes into defined stages,followed by decision gates (go/kill) to evaluate project continuation (Cooper, 1990, 1981). This ap-proach became widely adopted across industries for project selection and monitoring. From the2010s onward, research has increasingly focused on managing the rising uncertainty and com-plexity within dynamic organizational environments, further advancing the field of PPM (Hanssen& Svejvig, 2022).
1NPD refers to the strategic, organizational process through which a new product is developed and brought to themarket (Messina, 2023)
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3.1.2 PPM elements

The Project Management Institute (PMI) defines a project portfolio as "a collection of elements,such as projects, programs, sub-portfolios, andoperations that are grouped tomeet strategic busi-ness objectives" (PMI, 2017, p.3). These elements—projects, programs, and portfolios—form thebuilding blocks of PPM, each serving a specific purposewithin the broader organizational strategy:
Aproject is "a temporary endeavor designed to deliver a specific service, product, or result." (PMI,2017, p.3)
A program consists of "multiple related projects managed in a coordinated way to achieve bene-fits unattainable by managing them individually." (PMI, 2017, p.3)
A portfolio "encompasses a collection of projects, programs, sub-portfolios, and operations man-aged collectively to align with and achieve strategic objectives." (PMI, 2017, p.3)
These elements can be interdependent and often compete for limited resources, requiring a struc-tured approach to evaluation, prioritization, and alignment with organizational goals (Bible &Bivins, 2011). Unlike individual projects or programs, portfolios have a longer life cycle, allow-ing for continual adaptation through the addition, termination, or reorganization of elements asstrategic priorities evolve. Organizations may establish multiple sub-portfolios to address distinctbusiness units, geographic regions, or functional areas, ensuring flexibility and focus across vari-ous domains (PMI, 2017). A core function of PPM is to maintain alignment between the portfolioand the organization’s strategic objectives (Hanssen & Svejvig, 2023). Whenmisalignment occurs,corrective actions such as adjusting, realigning, or removing projects and programs are required.PPM serves as a dynamic approach for an organization, ensuring that resources and efforts areconsistently redirected toward alignment with strategic priorities. Figure 3 illustrates how thesecomponents interrelate.

Figure 3: Portfolios, Programs, and Projects, source (PMI, 2017, figure.1.1)
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3.1.3 PPM processes

Managing a project portfolio involves the strategic selection, bundling, andprioritization of projectsto maximize the value generated for the organization (Teller et al., 2012). This process is often de-scribed as an iterative and sequential cycle, ensuring adaptability to dynamic organizational needsBible and Bivins (2011). Bible’s PPM framework outlines five key phases, each encompassing criti-cal activities to achieve desired outcomes. The first phase, Strategic, establishes the organization’soverarching mission, vision, goals, and objectives. This strategy serves as the foundation for thesecond phase, Project Screening, where proposed projects are evaluated and added to a poten-tial project list. The third phase, Portfolio Selection, focuses on balancing factors such as strategicalignment, risks, and resource availability to determine the optimal set of projects. Here, "opti-mal" refers to achieving maximum value while adhering to strategic priorities. Once the portfoliois selected, the fourth phase, Implementation, begins. This involves setting up governance struc-tures, appointing project and program managers, acquiring resources, and defining methodolo-gies, policies, and regulation standards. This phase also includes continuous monitoring, control-ling, and evaluating project and portfolio performance to ensure alignment with strategic goals.Finally, in the fifth phase, Evaluation and Adjustment, ongoing assessment ensures that the port-folio remains alignedwith organizational strategy. Misalignment, such as resource shortages, trig-gers necessary adjustments within any phase of the process to realign activities with strategicgoals. This framework emphasizes that monitoring and iterative reconsideration are not only re-quired in the final phase but are integral throughout the entire PPM process. Figure 4 illustratesthese phases and their respective activities, highlighting the dynamic and interconnected natureof portfolio management.

Figure 4: PPM Phases, source (Bible & Bivins, 2011, figure.1.1)
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Findings on PPM Literature
• PPM integrates the strategic alignment of projects, programs, and portfolios toachieve organizational objectives.
• It combines elements (projects as temporary efforts, programs as interrelatedgroups of projects, and portfolios as collections aligned with strategic goals), pro-cesses (strategic planning, project screening, portfolio selection, implementation,and evaluation/adjustment), and goals (resource optimization, strategic adaptabil-ity, and organizational performance improvement).
• The iterative PPM process continuously monitors performance, adjusts priorities,and aligns with shifting strategic objectives.

3.2 Dynamic Environments

The previous sections provided a foundation by exploring the core elements and processes ofPPM. However, these elements and processes are frequently disrupted by uncertainties, necessi-tating adaptive management approaches to maintain portfolio objectives Martinsuo and Geraldi(2020). This section focuses on investigating disruptions in detail, examining the conditions un-der which they arise and the sources from which they originate. Understanding these factors iscrucial for identifying effective strategies to manage their impact on PPM.
3.2.1 Context

As mentioned in Section 1, portfolios operate in an environment characterized by continuouschange and complexity. This dynamic is driven by the interplay between internal organizationaldynamics and external forces (Martinsuo, 2013). Internally, strategic alignment within portfolios,programs, and projects ensures coherence with organizational goals. However, this alignment isoften challenged by evolving priorities and operational interdependencies. Externally, organiza-tions interact with factors such as fluctuating market conditions, shifting stakeholder demands,and regulatory pressures, all of which require management to maintain strategic alignment. Forexample, pressure from local governments and advocacy groups opposing the expansion forcedSchiphol to revise its strategy, illustrating how external forces shape project portfolios and viceversa (van Infrastructuur en Waterstaat, 2024). Conversely, the expansion of Schiphol Airportsignificantly affected its surrounding context, including impacts on local livability and heightenedenvironmental concerns (Oosterlee et al., 2018). These examples underscore the bilateral influ-ence between organizations and their environments, where internal and external factors can leadto disruptions.
3.2.2 Disruptions

In PPM literature, disruptions are commonly defined as unexpected events that interfere withnormal operations (Sawik, 2017; Zarghami & Zwikael, 2022). The occurrence of such disruptionsoften leads to project delays, cost overruns, and the need for re-planning, adding complexity tothe PPM process (Haghighi & Ghasemi, 2018; Shenoy & Mahanty, 2024). For example, infras-tructure projects can be significantly delayed when key team members leave, especially if theprojects rely heavily on their expertise (Mahmoudi & Alidoosti, 2022; Zarghami & Zwikael, 2022).

19



Disruptions and delays frequently lead to "knock-on" effects, where one event triggers subse-quent issues, further complicating project outcomes (Eden et al., 2000). Organizations may faceboth "sudden disruptions," such as natural disasters or economic shocks, and "creeping disrup-tions" that develop gradually over time (Usher, 2024). Mahmoudi and Alidoosti (2022, p. 2)emphasize the need for resilience in PPM, defining it as "an organization’s ability to predict andrespond to sudden disruptions in order to meet its objectives." To achieve this resilience, organi-zations require not only the capacity to manage known risks but also the ability to respond effec-tively to unforeseen disruptions that may impact the project portfolio. Martinsuo (2013) highlightthe importance of understanding contextual conditions that influence an organization’s ability tomaintain resilience and adapt effectively to unforeseen events. As disruptions emerge or evolve,organizations must implement strategies to predict and respond effectively, thereby maintainingoperational continuity (Mahmoudi & Alidoosti, 2022). The ability to anticipate and mitigate therisks associated with disruptions, whether sudden or creeping, is key to ensuring the successfuldelivery of project portfolios in complex and uncertain environments (Te Wu & Ren, 2024).

3.2.3 Conditions

Early detection of disruptions is critical for minimizing their effects and enhancing organizationalresilience (Sheffi, 2015). Disruptions that occur early in a project life cycle allow for greater flex-ibility in implementing corrective actions, while disruptions that happen later may leave littleroom for adjustments and often necessitate quick, decisive actions to avoid further impact. Proac-tive management approaches, such as building organizational flexibility and maintaining human-resource spare capacity, are often effective in preparing for known or creeping disruptions (TeWu& Ren, 2024). In contrast, sudden disruptions, such as unexpected supplier failures or extremeweather events, require more reactive strategies. These examples highlight that the applicationof differentmanagement approaches is influenced by the time available to respond to disruptions.
While timing is a vital factor, the impact of a disruption also influences themanagement approach.High-impact disruptions, such as major natural disasters or market disruptions, often require sig-nificant interventions, such as resource reallocation, project reprioritization, or emergency mea-sures like extended work hours or additional personnel (Haghighi & Ghasemi, 2018). In contrast,lower-impact disruptions, though still requiring attention, may bemanagedwith less drastic mea-sures, such as minor rescheduling or optimizing existing resources (Biedenbach & Müller, 2012).The ability to determine the severity of the disruption helps organizations decide on the appro-priate response. Howick and Eden (2008) highlight the relationship between impact and man-agement, noting that if a disruption is not addressed promptly, it can lead to "knock-on" effects,where one event triggers subsequent issues, further complicating and delaying project outcomes(Eden et al., 2000). Wang et al. (2019) suggest that portfolio managers must adopt a strategicperspective, taking into account the broader impact of disruptions on multiple projects withinthe portfolio. This holistic view allows managers to coordinate their response in a way that mit-igates the broader consequences of the disruption, ensuring that immediate project needs arebalanced with long-term organizational objectives.
Ultimately, the appropriate approach to manage disruptions in PPM depends on the disruption’snature, including impact and timing. By understanding these key factors, organizations can bettertailor their responses to disruptions, improving resilience to uncertainty.
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3.2.4 Sources of uncertainties

These disruptions may emerge from diverse uncertainty sources, each posing unique challengesto operations and decision-making. External factors, such as weather-related events, or internalissues, like technical failures or the unexpected departure of a key team member, contribute tothese disruptions (Eden et al., 2000; Zarghami & Zwikael, 2022). Understanding the origins ofthese uncertainties is crucial for tailoring strategies to mitigate their impact and maintain portfo-lio stability. The following section delves into these sources of uncertainty, classifying them andexamining their implications for PPM. The uncertainties aremainly categorized into three sources:environmental, organizational complexity, and single projects.
EnvironmentalVarious factors such as shifting customer preferences, rapid technological advancements andchanging norms and regulations were highlighted as a significant source of environmental un-certainty (Korhonen et al., 2014; Petit, 2012; Petit & Hobbs, 2010; Voss & Kock, 2013). The au-thors indicate that this required frequent scope adjustments caused by the shifting priorities. Inaddition, these studies distinguished another environmental uncertainty source driven by exter-nal factors such as market and technological turbulence. Rapid technological advancements andchanging market conditions formed a significant source of uncertainty for the companies thatwere analyzed. These factors caused problems for predicting the future environment in whichthe project portfolio operate, thereby challenging its management.
Organizational complexityVarious factors, such as shifting customer preferences, rapid technological advancements, andchanging norms and regulations, were highlighted as significant sources of environmental uncer-tainty (Korhonen et al., 2014; Petit, 2012; Petit & Hobbs, 2010; Voss & Kock, 2013). The authorsindicate that this required frequent scope adjustments due to shifting priorities. Additionally,these studies identified another source of environmental uncertainty driven by external factorssuch as market and technological turbulence. Rapid technological advancements and changingmarket conditions formed a significant source of uncertainty for the companies analyzed. Thesefactors caused problems in predicting the future environment in which the project portfolio op-erates, thereby challenging its management.
Single projectsThis category refers to uncertainties that arise within individual projects, which can subsequentlyimpact the overall project portfolio. A significant source of uncertainty within this category is thevariability of project estimates (Petit, 2012; Ward & Chapman, 2003). This variability can relate toproject requirements such as time, budget, or resources and is often driven by factors such as alack of clarity in project specifications, communication between stakeholders, or interdependen-cies between project activities. This source of uncertainty is challenging due to the unpredictabil-ity of the project environment. Additionally, project-specific risks pose another source of single-project uncertainty. Thesemight include unplanned technical risks or project scope changes. Suchrisks are typically accounted for during portfolio planning but may also emerge unexpectedly dur-ing project execution (Jerbrant & Gustavsson, 2013; Korhonen et al., 2014; Ward & Chapman,2003). Finally, unforeseen events represent another single-project source of uncertainty. Theseevents could either directly disrupt the portfolio or have their impact cascaded through individualprojects (Korhonen et al., 2014; Petit, 2012). As projects within the portfolio are interdependent,the impact of these uncertainties can lead to significant deviations from the planned schedule,
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budget, or deliverables, potentially affecting the entire portfolio.
These examples demonstrate how different sources of uncertainty disrupt project portfolios. Ta-ble 2 provides an overview of the uncertainty categories, including sources from the studies andexamples.

Table 2: Uncertainty categories, including sources of studies and examples
Uncertainty Category Example Source

EnvironmentalMarket and Technological Tur-bulence Rapid technological advance-ments, changing marketconditions
(Petit & Hobbs, 2010,p.735), (Petit, 2012,p.545), (Korhonen et al.,2014, p.22), (Voss & Kock,2013, p.85)External Factors Regulatory changes, economicdownturns (Petit, 2012, p.735), (Pe-tit, 2012, p.545), (Korho-nen et al., 2014, p.22)Market Turbulence and Compet-itive Pressure Increased competition, newmarket entrants (Petit, 2012, p.545), (Ko-rhonen et al., 2014, p.22),(Voss & Kock, 2013, p.85)Changing Customer Needs Shifting consumer preferences,evolving client requirements (Petit & Hobbs, 2010,p.734), (Petit, 2012,p.545), (Korhonen et al.,2014, p.22), (Voss & Kock,2013, p.85)

Organizational ComplexityChanges in Systems, Structures,and Activities Implementation of new pro-cesses, restructuring (Korhonen et al., 2014,p.22)Portfolio Dynamics Portfolio reconfiguration, shift-ing strategic goals (Petit & Hobbs, 2010,p.734)Resource Allocation and Inter-Project Dependencies Conflicts in resource allocation,resource shortages (Petit & Hobbs, 2010,p.735), (Korhonen et al.,2014, p.22)
Single ProjectsVariability in Project Estimates Changes in time and budget es-timates, underestimated com-plexity

(Petit, 2012, p.545),(Ward & Chapman, 2003,p.100)Project-Specific Risks Scope creep, technology risks (Korhonen et al., 2014,p.22), (Ward & Chapman,2003, p.99)Unforeseen Events and Devia-tion Management Unplanned technical issues,stakeholder conflicts (Petit & Hobbs, 2010,p.735), (Korhonen et al.,2014, p.22), (Ward &Chapman, 2003, p.100)
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Literature Findings on Dynamic Environment
• PPM can be challenging due to disruptions occurring in the dynamic environment.In literature, disruptions are commonly defined as unexpected events that interferewith normal operations. They disrupt PPM by for example delaying plans, escalatingcosts, and requiring strategic revisions. This creates pressure that requires adaptiveresponses to maintain strategic alignment.
• Uncertainty refers to the inherent unpredictability and lack of knowledge about fu-ture conditions that can affect project outcomes. Uncertainty encompasses factorsthat cannot be fully anticipated, and it often manifested in decision-making due tothe unpredictability of disruptions.
• These disruptions can arise from threemain uncertainty sources: environmental, or-ganizational complexity, and single-project challenges. Each category demonstrateshow uncertainties impact project portfolio from different perspectives, underscor-ing the need for tailored management to maintain portfolio stability and strategicalignment.
• PPM operates under varying conditions, shaped by different levels of response timeand impact. Response time refers to how quickly an organization can identify andreact to disruptions, while impact indicates the severity of these disruptions on or-ganizational objectives. These two dimensions shape the applicability of differentresponses.

3.3 PPM in Dynamic Environments

For organizations to effectivelymanagedisruptions in PPM, readiness for change is essential (Hanssen& Svejvig, 2023). The ability to adapt to shifting conditions, especially in environments character-ized by high uncertainty, is critical for maintaining resilience (Mahmoudi & Alidoosti, 2022). Asdiscussed, disruptions demand different management approaches based on specific conditions(time to respond and impact). This section explores the various capabilities organizations canleverage to manage disrupted project portfolios. It examines both dynamic and AHCs. By under-standing key characteristics of both capabilities, this allows to identify how different approachesare used in next phases of this research.
3.3.1 Capabilities

To guide organizations in assessing and improving their PPMpractices, Hanssen and Svejvig (2023)analyses the current state of organizations readiness to adapt. The authors encounter a trend indeveloping capabilities that enable organizations to cope with fast changing environments. Ca-pabilities are often understood as ’routines’ that allow organizations to deploy resources andmake informed decisions under uncertain conditions. (Winter, 2003, p.991) defines an organi-zational capability as "a high-level routine (or collection of routines) that, together with its im-plementing input flows, confers upon an organization’s management of a set of decision optionsfor producing significant outputs of a particular type". Amit and Schoemaker (1993, p.35) simi-larly describe capabilities as “an organization’s capacity to deploy resources, using organizationalprocesses, to effect a desired end. They are information-based, tangible, or intangible processes
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that are organization-specific and are developed over time through complex interactions amongthe organization’s resources.” Mahmoudi and Alidoosti (2022) states that organizations with well-developed capabilities can better navigate the unpredictable nature of disruptions, ensuring thattheir PPM practices remain flexible and resilient.
3.3.2 Dynamic Capabilities

Hanssen and Svejvig (2023) further highlight the evolution of capabilities through the develop-ment of ’dynamic’ capabilities in organizations, emphasizing their role in adapting to fast-changingenvironments. By building dynamic capabilities (DCs) and fostering a readiness for change, orga-nizations can better align their management strategies to the varying demands posed by disrup-tions. There are different interpretations of the concept of ’DCs’ when considering the questionof whether the development of DCs is effective for managing project portfolios in highly uncer-tain, fast-changing environments (Suddab et al., 2020). Some authors state that the developmentof DCs is crucial for organizations to adapt in environments characterized by fast-paced changes(Teece, 2007; Teece et al., 1997). Conversely, Eisenhardt and Martin (2000) contends that whileDCs facilitate adaptation in stable environments, they are less effective in high-velocity contexts.For this research, the Teece perspective is considered the most appropriate, as it reinforces theidea that readiness for change is not just about immediate responses but about building sustainedprocesses that allow for adaptability. Furthermore, this perspective aligns well with Schiphol’sneed to react continuously to shifting conditions and disruptions, enhancing its ability to adaptto new situations.
Teece (2007) developed a multi-level framework used to structure the micro-foundations of DCs.This framework has been applied in many studies and will be used in this research to gain a holis-tic understanding of the most commonly used DC approach, including its micro-foundations atdifferent levels of PPM. Teece (2007) defined the first level of micro-foundations of DCs as theunderlying elements that enable an organization to effectively sense, filter, and interpret uncer-tainties, opportunities, and threats, seize them by using decision-making based on selection rulesand protocols, and reconfigure project portfolios to adapt to the changing environment. Thesefirst-level capabilities are conceived as more operational, leading to continuous reconfigurationand realignment of resources (Petit, 2012). The second-order capabilities lead to transformations,process improvements, and changes in other organizational aspects impacting PPM. Barbosa andCarvalho (2023b) investigated the use of DCs from a multilevel perspective, emphasizing the im-portance of applying DCs through sensing, seizing, and reconfiguration capabilities. To gain adeeper understanding of how DCs are applied through these capabilities, multiple studies are re-viewed. This helps establish a solid theoretical foundation for the use and characteristics of DCs,which is essential for analyzing their application under varying conditions of disruption.
SensingSensing capabilities are crucial for identifying and interpreting environmental changes, enablingorganizations to respond effectively. Killen et al. (2008) advocate for defining specific roles withinthe PPM team to continuously monitor and react to emerging changes. These roles involve in-dividuals or teams actively tracking customer needs, technological developments, and markettrends, which allow the organization to proactively adapt its portfolio (Daniel & Daniel, 2018). Pe-tit (2012) supports this by emphasizing the need for a system management group responsible foroverseeing technological developments and conducting early-stage product demonstrations to
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gather customer feedback, adjusting project plans accordingly. These strategies aim to increase anorganization’s responsiveness to external changes, which is essential for managing project portfo-lios in uncertain environments. Continuous monitoring capabilities, as suggested by Biedenbachand Müller (2012), include tracking new technologies, market shifts, and competitors’ activitiesto identify potential opportunities and threats. This involves active environmental monitoring toguide decision-making. Petit and Hobbs (2010) highlights the importance of monitoring regula-tory requirements and compliance needs to ensure alignment between project development andregulatory standards, especially in highly regulated environments. Additionally, Daniel and Daniel(2018) suggests that developing dynamic criteria for project prioritization and resource allocationis necessary to stay agile in changing environments, enabling organizations to balance risks andrewards effectively. By continuously using and refining sensing capabilities, organizations can stayahead of disruptions, ensuring that their project portfolios remain agile and competitive.
SeizingSeizing capabilities involve capturing the value of sensed opportunities. Biedenbach and Müller(2012) emphasize the importance of establishing flexible criteria for project prioritization whenchanges occur, ensuring projects align with strategic goals and add value to the organization. Thisdynamic capability enables organizations to adapt quickly based on new information. Similarly,Voss and Kock (2013) focuses on aligning project portfolios with market demands by adaptingthem to identified customer needs, ensuring relevance in competitive markets. Petit (2012) dis-cusses the use of a centralized board that reviews and prioritizes project change requests basedon impact and feasibility, reducing wasted effort and ensuring only critical changes are imple-mented. By strategically capturing emerging opportunities, organizations can ensure that theirproject portfolios consistently align with market demands and maximize value.
ReconfigurationSeveral studies have identified reconfiguration capabilities as vital for managing project portfo-lios in dynamic environments. Killen et al. (2012) studied four portfolios over two years in orga-nizations with established DCs and identified strategies like adding new projects, creating sub-portfolios, and terminating existing ones. Similarly, Petit and Hobbs (2010) emphasizes recon-figuring project portfolios to comply with regulatory changes by adjusting project compositionsand reallocating resources. Daniel and Daniel (2018) also highlights the importance of stopping,postponing, or reconfiguring projects—including ongoing ones—based on their evolving value tothe organization. Resource reallocation is another key aspect, with Killen et al. (2012) observingchanges in financial and human resource allocations to maintain alignment with portfolio goalsamid environmental changes. They further recommend using resource planning tools to supportPPM. Biedenbach andMüller (2012) also underscores the role of resource allocation in enhancingproject portfolio performance, finding that optimizing resource distribution in response to chang-ingmarket conditions enhances responsiveness to new opportunities. Tools for resource planningare crucial, as discussed byMartinsuo et al. (2014), who emphasizes their role in helpingmanagersidentify opportunities within the organization and external environment. In line with this, Killenet al. (2008) and Petit (2012) suggest investing in computer applications that help align resourcedata for recurring forecasts. Both studies highlight the importance of regular reviews and datasharing across the organization to optimize PPM processes. Organizational structure also plays asignificant role in reconfiguration capabilities. Killen et al. (2008) stresses the need to restructureorganizations to elevate PPM activities, while Petit and Hobbs (2010) advocates regularly refiningworkflows to manage portfolios effectively. Clegg et al. (2018) concurs, suggesting that organiza-
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tions continuously adapt their structures to support emerging strategies. Effective reconfigurationcapabilities allow organizations to adjust their portfolios, ensure optimal resource allocation, andalign with strategic goals.
Table 3: Dynamic Capabilities in PPM Literature

Capability Authors

Reconfiguration Adding new projects, creating sub-portfolios, terminating projects Killen et al., 2012
Adjusting portfolios to comply withregulatory changes Petit and Hobbs, 2010
Stopping, postponing, reconfiguringprojects Daniel and Daniel, 2018
Reallocating financial and human re-sources Killen et al., 2012
Optimizing resource distributionbased on market trends Biedenbach and Müller, 2012
Using resource planning tools Killen et al., 2008; Petit, 2012
Refining organizational structureand workflows Killen et al., 2008; Petit and Hobbs,2010; Clegg et al., 2018

Sensing Defining specific roles to monitorcustomer needs, technologies, andmarket trends
Killen et al., 2008; Daniel andDaniel, 2018

Establishing a system managementgroup for technological develop-ments
Petit, 2012

Continuous monitoring of technolo-gies, market shifts, competitors, andregulatory requirements
Biedenbach and Müller, 2012; Petitand Hobbs, 2010; Daniel and Daniel,2018

Seizing Establishing flexible project prioriti-zation criteria Biedenbach and Müller, 2012
Aligning the portfolio with customerneeds and market demands Voss and Kock, 2013
Centralized board for reviewing andprioritizing project changes Petit, 2012

3.3.3 Ad-Hoc capabilities

As mentioned in section 3.3.2, several studies suggest that developing DCs and processes foradapting to changes can create value and offer competitive advantages, especially in dynamicenvironments. However, some researchers question whether using DCs is always the best ap-proach. Ad hoc approaches were studied as well, which are primarily characterized by their re-active and flexible decision-making capabilities. This approach is based on the tacit knowledgeand quick judgment of experienced managers, making it highly effective in environments thatdemand rapid responses (Hepworth et al., 2017). Tacit knowledge is personal, experience-based
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knowledge that is hard to express or formalize, often shared through social interactions or obser-vation rather than documentation (Ahern et al., 2014). It includes skills, insights, and intuitionsthat individuals acquire over time. AHCs are less dependent on structured processes, allowing forimmediate adjustments to unforeseen challengeswithout the long preparations typically requiredin more systematic approaches (Wang &Wang, 2017). The applicability of AHCs and DCs is heavilyinfluenced by the level of environmental dynamism an organization encounters. AHCs are partic-ularly useful in highly volatile and unpredictable settings, where the flexibility and low resourcedependency allow organizations to respond swiftly and effectively without the constraints of pre-defined processes (Wang & Wang, 2017). In contrast, DCs are more appropriate in moderatelydynamic environments, where changes are significant but occur with some level of predictabil-ity. These environments benefit from a structured approach that allows organizations to prepareand adapt without the constant urgency that necessitates an ad-hoc response (Ritala et al., 2016).
This section discussed the use of different capabilities for organizations to manage disruptionsin PPM. The application of DCs is conceived as proactive and requires long-term developmentand structured processes. Decision-making is built on sensing and seizing capabilities. Thesecapabilities enable organizations to systematically reconfigure and transform their operations andresources to adapt effectively to changing environments. In contrast, AHCs are primarily reactive,relying on the tacit knowledge of experiencedmanagers to address immediate and unpredictablechallenges. It is unstructured and improvisational, offering rapid, short-term solutions, thoughoften resulting in temporary changes. Table 4 shows an overview of the key characteristics ofboth approaches.

Table 4: Key Characteristics of Ad Hoc vs. Dynamic Capabilities
Key Characteristic Ad Hoc Dynamic

Decision-making Reactive Proactive
Decision-making based on Tacit knowledge of experi-enced managers Knowledge by sensing andseizing capabilities
Decision-making processes Unstructured and improvisa-tional Structured and formalized
Preparation time Short Long
Change Temporary Reconfiguration

3.3.4 Hybrid Approach

Hepworth et al. (2017), Ritala et al. (2016), and Wang and Wang (2017) collectively suggest thatad hoc approaches could complement DCs in complex environments. Ritala et al. (2016) highlightthe need for hybrid approaches, combining ad hoc problem-solving with DCs, which can enhanceadaptability and flexibility. Wang and Wang (2017) support this by suggesting that integratingDCs and ad hoc processes could provide a more holistic approach to strategic change. Jerbrantand Gustavsson (2013) emphasizes the importance of balancing flexibility and structure, highlight-ing that effective portfolio management requires integrating improvisational practices with moreformalized DCs to manage uncertainty. Integrating both AHCs and DCs can potentially providepositive outcomes, particularly when problems within the project portfolio are complex and canbe segmented into familiar and unfamiliar categories. A hybrid approach enables organizationsto use structured DCs to manage predictable aspects of their projects while leveraging the agilityof AHCs for unexpected or unique challenges (Jerbrant & Gustavsson, 2013). This could allow for

27



greater flexibility and responsiveness and also provide a more comprehensive approach to re-source allocation and decision-making.

Literature Findings on PPM in Dynamic Environments
• The importance of developing capabilities that help organizations cope with rapidchanges and disruptions is emphasized. Capabilities are defined as high-level rou-tines that enable organizations to deploy resources and make informed decisionsunder uncertain conditions.
• Ad-Hoc Capabilities: These refer to immediate, flexible, and reactive responses thatrely on intuition and experience, rather than formalized processes. They are typicallytemporary and do not require significant changes to the project portfolio.
• Dynamic Capabilities: These capabilities involve a long preparation time, struc-tured decision-making, and routines to sense, seize, reconfigure, and transform theproject portfolio strategically. They are categorized into:

– Sensing capabilities: Organizational processes and tools that allow an organi-zation to detect, monitor, and interpret changes, trends, and signals in boththe internal and external environment.
– Seizing capabilities: Organizational processes and actions that translate in-sights from sensing capabilities into concrete actions aimed at capturing op-portunities.
– Reconfiguration capabilities: Organizational processes that enable organiza-tions to adjust structures and adapt strategies to maintain alignment withchanging conditions.

• Integrating ad hoc methods with dynamic capabilities offers a hybrid approachthat enhances flexibility and adaptability in managing project portfolios under un-certainty. Ad-hoc responses provide agility for unforeseen challenges, while dy-namic capabilities ensure strategic, long-term planning. However, further researchis needed to explore this approach’s practical application fully.
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4 Background and Context Schiphol Airport

In project portfolio management (PPM), mission, vision, goals, and objectives form the hierar-chical structure that aligns projects with an organization’s overarching strategy. PPM structure atSchiphol is designed to strategically align projects with the airport’s long-term vision while ensur-ing adaptability and efficient resource management. Schiphol divides it’s PPM process into twophases: strategic and tactical phase.
4.1 Strategic phase

Schiphol’s strategic phase establishes the foundational direction for its project portfolio by align-ing it with the organization’s mission, which defines its core purpose and reason for existence.The mission acts as the cornerstone for all strategic decisions, including those made within thePPM framework, ensuring that the projects supports Schiphol’s overarching portfolio goals.
Schiphol’s mission: "Royal Schiphol Group exists to connect your world, by orchestrating inspiring
journeys and building connections for passengers and other stakeholders. As part of this ambition,
we are transitioning into an airport that will act as a front runner in sustainability."

To guide its mission and provide long-term direction, Schiphol developed a ’Masterplan,’ articu-lating a vision for 2050. To ensure this vision is implemented in a SMART (specific, measurable,achievable, relevant, and time-bound) manner, Schiphol identified six strategic pillars: Qualityof Network, Quality of Life, Quality of Work, Quality of Service, Safety, and Robust Organiza-tion. These pillars are supported by Total Performance Indicators (TPIs), which measure progressthrough metrics such as the number of intercontinental destinations (Quality of Network), CO2reduction and reputation score (Quality of Life), employee satisfaction (Quality of Work), on-timeperformance and NPS (Quality of Service), safety performance (Safety), and return on equity (Ro-bust Organization). To bridge the gap between the long-term vision of theMasterplan and action-able projects, Schiphol created a 10-year ’Midterm Plan’ (MTP), which defines strategic prioritiesand goals for the next decade. For instance, the MTP outlines steps to achieve Schiphol’s am-bition of becoming the world’s most sustainable airport, including operating zero-emissions andzero-waste airports by 2030, contributing 14% sustainable aviation fuel by 2030, and improvingthe balance between communities and airports through reduced noise and improved air qual-ity. To operationalize these goals, Schiphol maintains a Total Project List (TPL), which includesall initiatives, projects, and programs to be executed within five years. This list is structured intofour spatially focused programs—Terminal, Airside, Baggage, and Landside—to ensure spatial andtemporal feasibility in delivering the airport’s vision.
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Figure 5: PPM structure Schiphol, source: author
4.2 Tactical Phase
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5 Disruptions and Capabilities applied at Schiphol Airport

5.1 Data Collection and Analysis round 1

Asmentioned in Section 2, this research consists of two rounds of interviews. The first round aimsto collect data on how disruptions impact Schiphol’s project portfolio and the capabilities (bothad-hoc and dynamic) used to address these disruptions. A total of 11 semi-structured interviewswere conducted for this round. The second round involves 4 additional semi-structured inter-views, aimed at exploring how both ad-hoc and dynamic capabilities were used in a combinedapproach.
Table 5 provides an overview of the interview participant sample for this research. The partici-pants represent a broad range of roles, from high-portfolio-level decision-makers (e.g., ProgramLead, Cluster Lead, Airport Development ProgramOwner) to low-portfolio-level participants (e.g.,Project Manager, Work Security Advisor, Main Contractor). This diversity ensures insights aregathered from strategic, tactical, and operational levels, offering a comprehensive understand-ing of the disruptions and capabilities applied at Schiphol. For the follow-up interviews, specificdecision-makers mentioned during the first round were selected based on their involvement inthe decision-making process during the disruptions.

Table 5: Participants of the Interviews by Role and Round
Role Number of Participants Round(s) of InterviewProgram Lead 1 Round 1Airport Development Programme Owner 1 Round 1Cluster Lead 1 Round 1 and 2Cluster Manager 1 Round 1Project Lead 1 Round 1Senior Project Manager 1 Round 1Project Manager 1 Round 1 and 2Project Client 1 Round 1 and 2Work Advisor 1 Round 1Work Security Advisor 1 Round 1Resource Coordinator 1 Round 1 and 2Main Contractor 1 Round 1Reliability Engineer 1 Round 1Manager Realisation 1 Round 2

Themethod used to analyze the data obtained from the interviews is explained in Section 2. Aftercompleting steps 1–3, the initial coding aimed to categorize interview phrases into components ofthe theoretical framework in order to identify patterns. This included ’Capabilities,’ ’Conditions,’and ’Uncertainty Sources.’ As the literature study provided insight into classifications of theselabels, the second round of labeling involved assigning terms related to the determined charac-teristics of AHCs and DCs, different sources of uncertainties, impact levels, and response timelevels. After this was done for all 11 interviews, the initial coding labels and second round labelswere merged to identify patterns and themes. These themes led to the identification of differentAHCs and DCs, as well as various disruptions, categorized according to the sources of uncertainty.Finally, labels referring to time and impact-specific indications were used to determine different
31



impact levels and response time levels, which were then used for selecting disruptions for furtheranalysis. Overall, data from the literature study and the data collected through semi-structuredinterviews were used in a qualitative analysis to identify AHCs, DCs, and disruptions (includingimpact levels and response time) at Schiphol Airport. These insights were then used to select fivedisruptions for further analysis.

5.2 Disruptions at Schiphol

Key Reader Instruction
This section elaborates on the disruptions identified at Schiphol Airport through InterviewRound 1, categorized into three primary sources:

• Environmental Uncertainties: External, dynamic, and unpredictable factors affect-ing the broader operating environment.
• Organizational Complexities: Internal interdependencies, structural adjustments,and competing priorities that require portfolio adaptation.
• Single-Project: Project-specific, localized disruptions with potential ripple effectsacross the portfolio.

5.2.1 Single Project

Three disruptions from single-project uncertainty were identified: variability in project estimates,unforeseen weather events and unforeseen contamination.
Variability in Project Estimates
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Unforeseen eventsUnforeseen events significantly disrupt individual projects within Schiphol’s portfolio. Two typeshave been identified: adverse weather conditions and unexpected soil discoveries. Both havesubstantial impacts on project planning, resources, and timelines.
Adverse Weather ConditionsAdverseweather conditions are a recurring risk in runwaymaintenance projects, often causing de-lays and operational challenges. As noted in Interview 1.12.85, "Every year, we deal with projects
that are delayed due to adverse weather conditions." Severe weather, such as prolonged rain-fall, can hinder critical tasks like applying runway markings, leading to project overruns despitetight schedules that account for some weather risks. For instance, a maintenance project on Run-way 1860 experienced significant delays due to rain, which triggered cascading effects across thebroader project portfolio. As described in Interview 5.50, "Bad weather conditions caused the
project to be delivered later than planned. The adjustment in the Integrated Project Planning
(IPW2) subsequently triggered a chain reaction, delaying the start of other projects." Delays in crit-ical infrastructure, such as runways, exacerbate these issues, causing operational inefficiencies,increased congestion, and financial impacts. Interview 23.12.111 highlights the consequences: "If
a runway is not ready, more flights will need to be accommodated elsewhere. This can lead to
increased congestion and delays, potentially causing financial impacts as well."
Unexpected Soil DiscoveriesSoil discoveries, such as contamination or unrecorded underground infrastructure, also signifi-cantly disrupt project timelines. These findings often require immediate adjustments to projectplans and additional resources, leading to delays and cost overruns. One example is the unex-pected discovery of soil contamination during an investigation: "We encountered glycol contami-
nation. It had to be remediated, and a plan approved by the regulatory authority. Normally, this
procedure takes eightweeks, but it wasn’t feasiblewithin the planned start time." (Interview 3.10).Similarly, unrecorded underground infrastructure can force major changes to project execution:"Discoveries related to underground cables, pipelines require executing plans in more phases, ex-
tending project timelines." (Interview 1.3.20). These unexpected findings increase demand for re-sources, such as additional scheduling or security supervision, and often extend project timelines.

Table 6: Single Project Uncertainty and Disruptions
Disruption Phrases

Variability in Project Estimates Table 31, Appendix A
Unforeseen Event - Weather Table 32, 33, and 34, Appendix A
Unforeseen Event - Soil Discovery Table 35, Appendix A

5.2.2 Organizational Complexity

Five disruptions from organizational complexity were identified: scarce resources (CSHI, SecurityLanes and Personnel), Portfolio Dynamics and Strategic shifts.
2Tool that Schiphol uses to align planning, resources, and stakeholder collaboration
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Scarce ResourcesResource scarcity, particularly in skilled labor and operational roles, has been a recurring disrup-tion for Schiphol’s project portfolio. These constraints—amplified by external factors like theCOVID-19 pandemic and ongoing labor market challenges—affect project timelines, create bot-tlenecks, and increase operational uncertainty.
Scarce Resource: CSHI

This part is intentionally left blank.

Scarce Resource: Security PersonnelSecurity personnel shortages, exacerbated by Schiphol’s downsizing during the COVID-19 pan-demic, caused widespread disruptions across passenger operations and project execution. Fol-lowing 2020 budget cuts, many staff were laid off and not rehired due to aviation’s perceivedinstability. When passenger numbers surged to 5.2 million in June 2022, the airport faced severebottlenecks, with long queues leading to 15% of flights canceled, 83% delayed, and reputationdamage from negative media coverage and a drop in customer satisfaction (Group, 2022; RoyalSchiphol Group, 2023; Strategy&, 2023). The shortages also impacted Airside operations, wheresecurity staff managed restricted access. Reassignments to maintain these checkpoints causedcascading delays, including up to 3-hour waits for vehicles and personnel, which disrupted ongo-ing and planned projects: "If security personnel are at checkpoints, they can’t process passengers"(Interview 20.2.5). Overall, the impact of the security resource was significant:"During the 2022
summer, with all the security shortages and long queues, everyone suddenly started flying again.
That turned out to be the worst summer Schiphol had ever experienced"(20.2.5).
Scarce Resource: Security Lanes
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Portfolio DynamicsPortfolio dynamics significantly impact Schiphol’s ability tomanage its project portfolio. The addi-tion or reprioritization of projects introduces an additional layer of unpredictability that requiresadjustment. High-value initiatives may be delayed or cause lower-priority projects to be can-celed: "Adding projects might require dropping others planned for the next five years" (Interview2.18.77). Interviews mention one example where an Airside project, initially kept out of the 2026portfolio, faced reconsideration during reviews, leading to its reinstatement into the portfolio.The decision-making process spanned over three months, disrupting planning and resource allo-cation. This delay highlighted the cascading effects of portfolio adjustments, particularly whenreviews and decisions extend beyond expected timelines.
Strategic ShiftsStrategic shifts at Schiphol, driven by executive directives, regulatory demands, or external pres-sures, significantly disrupt the project portfolio through sudden reprioritizations and resourcereallocations. Poor air quality at Schiphol’s Airside platform, caused by emissions from AuxiliaryPower Units (APUs) and diesel engines, exemplifies such disruptions. Regulatory interventionfrom the Human Environment and Transport Inspectorate (ILT) revealed excessive APU use, man-dating an urgent action plan to improve working conditions by March 2023. Non-compliancerisked penalties of =C50,000 per violation and the closure of critical airport sections, threaten-ing operational capacity: "That would have meant shutting down part of our airport" (Interview20.18.58). These adjustments created bottlenecks, reducing gate availability and limiting the num-ber of aircraft that could be serviced, thereby impacting flight schedules and overall operationalefficiency.
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Table 7: Organizational Complexity and Disruptions
Disruption Phrases

Strategic Shifts Table 36, 37 and 38, Appendix A
Portfolio Dynamics Table 39, Appendix A
Resource Shortage - CSHI Personnel Table 40, Appendix A
Resource Shortage - Security Personnel Table 41, and 42, Appendix A
Resource Shortage - Lane Capacity Table 43, 44, and 45, Appendix A
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5.2.3 Environmental Uncertainty

Three disruptions stemming from environmental uncertainty were identified: external factors(COVID-19 and Ukraine War) and changing customer needs.
External Factor
External Factor: COVID-19The COVID-19 pandemic severely disrupted Schiphol Airport, with passenger numbers droppingby 70.9% compared to 2019, leading to a dramatic decline in daily flights from 1,400 to fewerthan 200 during the lockdown (Figure 19, Appendix C.3). This caused a shift from a =C355 millionprofit in 2019 to a =C563 million loss in 2020 (Figure 20, Appendix C.3). Interviewees highlightedthe COVID-19 crisis as the most disruptive event: “In the past five years, both global and nationalevents have impacted our project portfolio. The most obvious and impactful of these was theCOVID-19 crisis.” To respond, Schiphol reduced its project budget from =C1 billion to =C800 millionover two years, focusing on cutting cash outflows by 20%. This rapid reconfiguration, occurringbetweenMarch and June 2020, involved urgent decisions amidst severe workforce shortages andresource constraints, emphasizing the need for swift adaptation to an unprecedented situation.
External Factor: Ukraine WarThe war in Ukraine offers another example of how external factors strain project portfolios. Dis-rupted supply chains and increased costs for raw materials necessitated constant reassessmentsof financial planning and project budgets. Furthermore, the war’s impact on oil and gas pricessignificantly drove up material costs, challenging project viability and requiring adaptability in lo-gistical arrangements. “The war in Ukraine broke out unexpectedly between Russia and Ukraine,
causing major disruptions for suppliers. Delivery times became uncertain, and logistical routes
were no longer reliable. This also affected prices; oil and gas became extremely expensive, which
translated into higher costs for raw materials. As a result, contractors had to adjust their prices,
creating significant uncertainty for our project portfolio.” (Interview 8.3.26)
Changing Customer NeedsChanging customer needs, particularly from airlines, introduced additional environmental uncer-tainty at Schiphol. Airlines strategically align with Schiphol when making major decisions, such aspurchasing larger aircraft, which require significant adjustments to infrastructure. For instance,when airlines acquire larger planes, Schiphol must ensure there are sufficient parking spaces,compatible taxiways, and operational facilities to accommodate them. These adjustments are notshort-term considerations; aircraft remain in use for approximately 25 years, and correspondinginfrastructure changes, like terminals or runways, often have lifespans of 50 and 15 years, respec-tively. This dynamic requires Schiphol to prepare for varying levels of passenger and fleet growth.However, unexpected shifts in customer needs can disrupt long-term plans and require rapid ad-justments. The long-term nature of infrastructure investments means that sudden changes, suchas unexpected fleet upgrades by airlines, require Schiphol to proactively revise project priorities.“We know which planes are coming because airlines, our largest customers, strategically coor-
dinate with us. If they buy larger aircraft, we must ensure there are enough parking spaces.”(Interview 2.9.44)
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Table 8: Environmental Uncertainty and Disruptions
Disruption Phrases

External Factors - COVID-19 Table 46, 47, and 48, Appendix A
External Factors - War in Ukraine Table 49, Appendix A
Changing Customer Needs Table 50, Appendix A

5.2.4 Impact and Response time

The goal of this section is to provide a clear understanding of the conditions under which the dis-ruptions impact Schiphol Airport. Each disruption was analyzed for impact and response time, fo-cusing exclusively on the information available in the interview phrases. Where no explicit timingor impact was stated, similar disruptions were used to draw logical conclusions based on context.Impact refers to the degree of disruption caused to Schiphol’s operations, project portfolio, orstrategic objectives. Response time refers to the time available between detecting the disruptionand when the impact of the disruption becomes visible.
Each phrasewas analyzed to extract information about the disruption’s impact and response time.Specific phrases like "immediate fixes," "within two months," or "15-year runway planning" weredirectly tied to their respective timing scales. For ambiguous cases, similar disruptions or contex-tual information (e.g., complexity, scope) informed categorization. For instance, resource short-ages requiring year-long fixes were categorized as mid-term, while project shifts responding toweather changes fell under immediate. This resulted in a five-point time and impact scale asshown in Tables 9 and 10. The phrases are categorized for each disruption and shown in Tables 51- 59, Appendix A.

Table 9: Impact Levels
Level DescriptionHigh Portfolio-wide disruption directly affecting the airport’s opera-tionality.Medium-High Significant disruptions that create delays for multiple projectsacross the portfolio.Medium Moderate disruptions without portfolio-wide implications.Medium-Low Minor disruptions without portfolio-wide implications.Low Small disruptions contained within one independent project.
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Table 10: Response Times
Response Time DescriptionImmediate Detected during the execution phase or with no lead time beforeimpact.Short-Term Detected within up to 2 months before impact.Mid-Term Detectedmore than 2months and up to 6months before impact.Intermediate-Term Detected more than 6 months and up to 1 year before impact.Long-Term Detected more than 1 year before impact.

The response time and impact levels identified are visualized in a graph presented in Figure 6.The X-axis represents the impact level, ranging from low to high, while the Y-axis denotes theresponse time, spanning from immediate to long-term. These insights will be used for selectingthe disruptions for further analysis.

Figure 6: Urgency Matrix, source: author
Appendix A, Table 60, show an overview of the disruption’s impact levels and response timesincluding explanation.
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5.3 Capabilities applied at Schiphol Airport

Key Reader Instruction
This section elaborates on the capabilities applied at Schiphol Airport to manage disrup-tions, focusing on two key types:

• Dynamic Capabilities: Long-term, structured approaches to sense, seize, and recon-figure the project portfolio strategically.
• Ad-Hoc Capabilities: Immediate, flexible, and reactive responses that rely on intu-ition and experience, rather than formalized processes.

The data analysis of the interviews conducted in round 1, resulted in 24 different capabil-ities identified. The subsections describe AHC’s (3), and DC’s (21). For DC’s, subcategories(sensing, seizing and reconfiguration) are (bold) and specific capabilities are (italics).

5.3.1 Dynamic Capabilities

This research identified 21 distinct dynamic capabilities (DCs).
Dynamic Sensing Capabilities Three key dynamic sensing capabilities were identified: TrackingResource Demand and Supply by Resource Coordinator, Explicit Knowledge Gathering, and Track-ing Operational and Legal Compliance. This section elaborates on their application at Schiphol.
Tracking Resource Demand and Supply by Resource CoordinatorSchiphol actively tracks the demand and supply of human resources across the entire projectportfolio to assess feasibility and flag potential resource gaps early in the process. This proac-tive approach allows Schiphol to make informed adjustments and avoid bottlenecks by ensuringresources align with project demands. This is achieved through the establishment of the role ofa Resource Coordinator. This role is pivotal in managing Schiphol’s critical resources for Airsideprojects, ensuring demand and supply are balanced over a two-year horizon. The focus is on fouressential resources: CSHI (Critical Systems Health Inspection) specialists, ASE supervisors, secu-rity personnel, and physical lane capacity for construction traffic. Table 11 provides an overviewof the capabilities of this sensing mechanism.

Table 11: Tracking Resource Demand and Supply by Resource Coordinator
Mechanism Details

Resource Coordi-
nator

Established role to identify and address resource supply and demandacross the portfolio
Interviews 3.23, 4.8.79, 10.9.22, 1.10.72, 22.2.9, 6.6.25 (Table 61, Appendix B)

Explicit knowledge gatheringSchiphol employs advanced sensing capabilities to gather explicit knowledge about resource avail-ability, enabling more effective resource management. As highlighted in Interview 4.40.1, "This
helps us make proactive decisions and allocate our resources more efficiently." Forecast simula-tion models predict resource demand and identify potential bottlenecks, such as security lane

39



capacity during peak project periods at Airside. These models provide a dynamic, data-drivenview of resource fluctuations: "This allows us to address challenges before they become signifi-
cant problems" (Interview 4.41.1). To gain this explicit knowledge, Schiphol integrates live moni-toring to validate and refine forecasts. For example, real-time data on security lane capacity andprocessing times is collected at checkpoints, ensuring forecast accuracy and detecting inefficien-cies. Additionally, the number of supervisors deployed for projects is monitored and compared toforecasts, identifying over-allocations that indicate inefficiencies in resource planning. This cre-ates a continuous feedback loop that improves resource management by validating assumptionsand optimizing allocation: "It gives us the opportunity to adjust and make better use of scarce
resources." (Interview 4.41.2). Table 12 provides an overview of the abilities of such a sensing ca-pability.

Table 12: Explicit Knowledge Gathering
Mechanism Details

Explicit Knowledge
Gathering

Schiphol gathers explicit knowledge through forecast simulation modelsand live monitoring systems.
Interviews 22.3.12, 4.40.1, 4.40.2, 4.40.3 (Table 62, Appendix B)

.

Tracking Operational and Legal ComplianceSchiphol operates under strict legal and operational constraints, necessitating proactive planningand continuous assessment to ensure compliance and efficiency. Legal requirements, such asadherence to EASA (European Union Aviation Safety Agency) regulations3, mandate high safety,operational, and environmental standards. Non-compliance risks, including fines or closures, aremitigated through ongoingmonitoring and alignmentwith regulatory standards. Operational con-straints require early planning to maintain flow, capacity, and safety. For instance, Schiphol limitsthe number of VOPS (Vehicle and Operational Parking Spaces) that can be out of operation at anytime, minimizing impacts on on-time performance (OTP) and operations: “It has been agreedwith
various stakeholders that you can only take a maximum of four VOPS out of operation during this
period” (Interview 11.16.30). During large-scale projects, temporarymeasures, such as establishingalternative VOPS or taxi routes, help maintain continuity and reduce disruptions. By integratingthese legal and operational considerations into project portfolio management, Schiphol aims tobalance regulatory adherence with operational efficiency to minimize disruptions and maintainsafety standards.

Table 13: Tracking Operational and Legal Compliance
Mechanism Details

Tracking Opera-
tional and Legal
Compliance

Process that tracks operational and legal requirements to ensure com-pliance.
Interviews 11.16.30, 10.12.34 (Table 63, Appendix B)

3Encompasses all aspects of aviation safety, ensuring compliance with the applicable Standards and RecommendedPractices.
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Overview Dynamic Sensing Capabilities
This subsection elaborated on the dynamic sensing capabilities applied at Schiphol Airportto manage disruptions, focusing on:

• Sensing capabilities (DC) include Tracking ResourceDemand and Supply by ResourceCoordinator, Explicit Knowledge Gathering using Forecasting Models, and TrackingOperational and Legal Compliance.
Dynamic Seizing capabilitiesA seizing capability refers to the processes, tools, or structures that enable an organization to cap-italize on identified opportunities or address disruptions effectively. Based on the analysis, thisresearch identified six different dynamic seizing capabilities. This section elaborates on its appli-cation at Schiphol, and how it relates to the sensing capabilities.
Central Planning ToolSchiphol uses dynamic capabilities to manage resource constraints, notably through the IntegralePlanningWerken (IPW) tool, which supports long-termplanning andoversight. The IPW integratesresource, operational, legal, and customer requirements into a cohesive system, allowing Schipholto adapt to disruptions and shifting priorities. It plays a key role in assessing the impact of projectdecisions on the broader portfolio: "If the projects had gone ahead, it would likely have impactedother projects, necessitating changes to the IPW" (Interview 20.7.23). This proactive approachensures that project execution does not compromise overall feasibility. Collaboration between theIPW planner, Resource Coordinator, and project managers further strengthens this process: "Weare frequently in contactwith the IPWplannerwho creates the IPW, and the Resource Coordinatorstays well-informed because they have regular communication" (Interview 20.7.23). By using toolslike the IPW, Schiphol aims to manage project adjustments and disruptions. Table 14 provides anoverview of this seizing capability.

Table 14: Central Planning Tool: Integrated Planning Workspace (IPW)
Mechanism Details

Integrated Planning
Workspace (IPW)

The IPW integrates resource, operational, legal, and customer re-quirements into a cohesive planning system.
Interviews 7.18.85, 20.7.23 (Table 64, Appendix B)

Airport Development TeamTo stay competitive and respond to evolving customer needs, Schiphol actively monitors techno-logical advancements both internally and externally. The Airport Development Team (ADT) alignsstrategy, stakeholder needs, and operational demands with market and technological trends. Bystudying market developments and project-specific needs, the ADT anticipates challenges andopportunities to future-proof Schiphol’s infrastructure. They translate these insights into areavisions, roadmaps, and development portfolios that guide the airport’s growth. Engaging stake-holders to define project value cases ensures alignment with strategic objectives. By updatingthe Medium Term Plan (MTP) periodically, the team adapts to shifting demands and regulatoryrequirements. For example, sustainability is integrated into planning to meet long-term environ-mental goals. Through such capabilities, the ADT aims to remain competitive by incorporatingmarket insights, stakeholder needs, and sustainability objectives into forward-thinking, cohesive
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plans. Table 15 provides an overview of this seizing capability.
Table 15: Airport Development Team

Mechanism Details

Airport Development
Team

Monitor emerging trends.
Interviews Airport Development Team Insights: Figure 21

Capital Life Cycle Process (CLP)
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Link to Sensing capabilitiesSchiphol’s sensing capabilities, including resource, compliance, and trend monitoring, inform theCLP. The Resource Coordinator identifies gaps early, ensuring feasibility in decision-gate evalua-tions. Legal and operational requirements, such as VOPS limits and parking needs, ensure compli-ance. These insights help prioritize initiatives aligned with strategic goals, minimizing disruptions.Table 16 provides an overview of this seizing capability.

Table 16: Capital Lifecycle Process (CLP)
Mechanism Details

CLP The CLP is a structured decision-making process at Schiphol that evalu-ates and prioritizes investment initiatives.
Interviews 20.20.64, 2.8.41, 1.1.6, 2.1.3, 2.2.11, 2.3.15, 2.5.26 (Table 65, Appendix B)

Escalation Process through Project Portfolio Boards
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Link to Sensing capabilitiesSchiphol’s escalation process is linked to its sensing capabilities. Real-time insights from the Re-source Coordinator detect resource disruptions (e.g., CSHI or security shortages), triggering es-calation to the relevant board. The IPW links sensing and seizing capabilities by updating projectdata on disruptions or new resource needs, guiding escalation levels, such as when VOPS limitsare exceeded. Table 17 provides an overview of this seizing capability.

Table 17: Escalation Process through Project Portfolio Boards
Mechanism Details

Escalation Process A structured decision-making process to escalate disruptions to the ap-propriate decision-making levels.
Interviews 3.4, 3.8, 4.5.40, 8.8.61, 11.19.37 (Table 66, Appendix B)

Scenario Planning based on Predetermined Prioritization CriteriaSchiphol’s scenario-based decision-making reduces reliance on ad hoc actions, as highlighted inInterview 3.34: "We want to avoid ad hoc actions as much as possible. In the past, we reliedon them more often, but now we build scenarios." These scenarios are based on analyses ofconstraints like resource limitations, regulatory requirements, and project interdependencies. Forinstance, during the 2022 security capacity issue, project priorities were set by evaluating fixedcapacity and operational needs: "This allowed us to generate and prioritize project combinationsbased on constraints like regulations and dependencies" (Interview4.7.62). Each scenario includesa preferred option, following a standardized methodology: "You must present a scenario analysiswith a preferred option. That is a standard method" (Interview 5.55). This ensures decisions alignwith strategic goals while addressing operational challenges. Scenarios also clarify impacts: "Thescenarios calculated with operations are well-developed, providing better insight into the impactof decisions" (Interview 23.9.77).
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Link to Sensing capabilitiesSchiphol’s sensing capabilities drive scenario analysis with real-time data. The Resource Coordina-tor identifies resource gaps, feeding insights into scenario planning for adjustments like reschedul-ing or resource reallocation. The IPW tool dynamically updates project dependencies and needs,while the Airport Development Team identifies trends to guide long-term scenarios. This integra-tion aims to ensure proactive, aligned responses. Table 18 provides an overview of this seizingcapability.

Table 18: Scenario Analysis based on Predetermined Prioritization Criteria
Mechanism Details

Scenario analysis Schiphol consistently develops scenarios that are used fordecision-making.
Interviews 3.34, 4.7.62, 5.55, 23.2.11, 23.9.77, (Table 67, Appendix B)

Lessons LearnedSchiphol uses lessons learned to adapt strategies and improve project management. By docu-menting issues and analyzing root causes, the organization identifies risks and integrates pre-ventive measures into future planning. Each project tracks problems like resource shortages anddetermines ways to avoid them: "If there’s an issue, like a resource shortage, we analyze it anddetermine how to avoid it in the future" (Interview 3.42). Lessons learned are reviewed at projectcompletion and shared across teams, promoting knowledge transfer and preventing repeat mis-takes. This process informs decisions with insights from past projects, benchmarks, and mar-ket trends: "We are a risk-driven organization that shapes policy and strategy based on lessonslearned" (Interview 8.7.48). Standardized reports ensure consistent documentation, creating afeedback loop that strengthens processes and enhances efficiency.
Link to Sensing capabilitiesSchiphol incorporates lessons learned into its sensing capabilities to proactively manage disrup-tions. Standardized reports identify patterns, refine tools like the IPW, and anticipate challengessuch as resource shortages. Shared insights drive continuous improvement, enabling early dis-ruption detection and data-driven adjustments. Table 19 provides an overview of this seizing ca-pability.

Table 19: Lessons Learned
Mechanism Details

Lessons Learned Schiphol systematically documents and shares lessons learned fromcompleted projects.
Interviews 3.42, 8.7.48, 5.60 (Table 68, Appendix B)
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Overview Dynamic Seizing Capabilities
This subsection elaborated on the dynamic seizing capabilities applied at Schiphol Airportto manage disruptions, focusing on:

• Seizing capabilities (DC) involve tools, roles and processes such as the Central Plan-ning Tool (CPT), the Airport Development Team (ADT), the Capital Life Cycle Process(CLP), escalation processes via PPM boards, scenario analysis informed by predeter-mined prioritization, and lessons learned.
Dynamic Reconfiguration capabilitiesA reconfiguration capability refers to the processes, tools, or systems that enable an organiza-tion to adapt and realign its resources, structures, or strategies in response to evolving conditionsor disruptions. Based on the analysis, this research identified 8 different dynamic reconfigura-tion capabilities: Adjust Planning, Reallocate Resources, Collaboration with Contractors, PlanningBuffers and Margins, Workforce Optimization, Terminate or Postpone Projects, Add Project toPortfolio, and Acceptance of Risk as a Collective Decision. This section elaborates on its applica-tion at Schiphol.
Adjust PlanningSchiphol utilizes reconfiguration capabilities to address constraints by adjusting project timelinesand shifting workloads to reduce bottlenecks. This involves collaboration across stakeholdersto identify high-demand periods and optimize resource allocation. For example, reschedulingprojects from peak to low-peak periods reduces pressure on resources like security checkpoints.As noted in Interview 3.23, "We come together to discuss possibilities, such as shifting projects oradjusting schedules." This approach ensures better coordination and minimizes disruptions whilemaintaining portfolio progress. Table 20 provides an overview of this reconfiguration capability.

Table 20: Adjust Planning
Mechanism Details

Adjust Planning Reconfigure project and portfolio timelines.
Interviews 3.23, 19.80, 4.9.96, 4.12.119, 11.10.24 (Table 69, Appendix B)

Reallocate ResourcesSchiphol addresses resource constraints by reallocating resources between projects, redistribut-ing personnel or equipment tomanage immediate shortages. Thismethod often involves intuitivedecision-making based on urgency and project needs. For smaller gaps, minor adjustments can bemade, as noted in Interview 4.12.119: "There are intuitivemargins on howmuchwe can accommo-date by tweaking schedules or rosters." For larger gaps, projectsmay be scaled down or delayed toprioritize critical resources: "If we needmore switch capacity (CSHI), we determinewhich projectsto scale down and plan weeks ahead" (Interview 3.15). Table 21 provides an overview of this re-configuration capability.
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Table 21: Reallocate Resources
Mechanism Details

Reallocate Resources Redistributing personnel or equipment across projects.
Interviews 3.34, 4.12.119, 3.15, 10.4.10 (Table 70, Appendix B)

Collaboration with Contractors

This part is intentionally left blank.
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Table 22: Collaboration with Contractors
Mechanism Details

Collaboration with
Contractors

Collaborate with external contractors to bridge resource gaps throughtheir problem-solving capabilities.
Interviews 4.12.119, 3.23, 3.15 (Table 71, Appendix B)

Planning Buffers and MarginsSchiphol usesmargins and buffers as proactivemeasures tomanage disruptions in its project port-folio. Buffer planning creates gaps between projects to minimize interdependencies and avoidcascading delays. As noted in Interview 2.15.63, "You can take control measures by planning somespace between projects or making them less dependent on one another." Contractors are also re-quired to include margins in their resource calculations to absorb disruptions like illness or leave,ensuring flexibility in resource availability: "They also includemargins for illness and leave in theircalculations" (Interview 4.10.102). This approach aims to maintain project schedules and preventminor issues from escalating into significant delays. Table 23 provides an overview of this recon-figuration capability.

Table 23: Buffer Planning and Margins
Mechanism Details

Planning Buffers
and Margins

Plan in buffer and resource margins between projects.
Interviews 2.15.63, 4.10.102 (Table 72, Appendix B)

Workforce OptimizationSchiphol aims to ensure workforce stability through proactive and reactive measures to addresslabor shortages andmaintain project continuity. Proactively, Schiphol improvesworkerwell-beingby involving employees in planning, upgrading conditions, and collaborating with educational in-stitutions to train staff: "We decided to partner with an educational institution to train peopleourselves" (Interview 7.14.68). Reactively, it launches recruitment campaigns and renegotiatescollective labor agreements (CAO) to fill immediate gaps, such as the post-COVID security per-sonnel drive: "We launched a large campaign with suppliers to improve conditions and attractworkers" (Interview 4.20.167). This approach aims to balance immediate needs with long-termworkforce development. Table 24 provides an overview of this reconfiguration capability.

Table 24: Workforce Optimization
Mechanism Details

Workforce Optimization Schiphol implements strategies to enhance workforce availability.
Interviews 8.10.83, 7.14.68, 4.20.167 (Table 73, Appendix B)
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Terminate or Postpone ProjectsIn response to resource constraints, timing issues, or external disruptions, Schiphol may postponeor terminate projects.
This part is intentionally left blank.

Postponing projects helps conserve resources during uncertainty, like when a security personnelshortage led to the delay of a project to prevent strain on resources: "We decided not to proceedwith project ’Yankee’, as it would have overburdened resources" (Interview 7.10.44). However, re-duced activity periods also present opportunities to advance difficult-to-execute projects, such asthose in hard-to-access areas: "We brought forward projects that were hard to access otherwise,using the reduced activity as an opportunity" (Interview 7.10.44). These adjustments aim to alignoperational, financial, and strategic needs. Table 25 provides an overview of this reconfigurationcapability.

Table 25: Terminate, Postpone, or Prioritize Projects
Mechanism Details

Terminate, Postpone or
Prioritize Projects

Schiphol adapts its project portfolio by terminating, postponing,or reprioritizing initiatives.
Interviews 7.10.44, 2.12.53, 9.5.29 (Table 74, Appendix B)

Add Project to PortfolioSchiphol adds new projects to the portfolio to address emerging needs or capture unforeseenopportunities, requiring reprioritization to align with strategic objectives and resources. For in-stance, regulatory demands like labor inspections prompted theprioritization of compliance projects:"A new project was started to meet labor inspection requirements, added to the portfolio at theexpense of less urgent projects" (Interview 9.5.29).
This part is intentionally left blank.

Adding projects aims to ensure that critical requirements are met and unforeseen disruptions areaddressed. Table 26 provides an overview of this reconfiguration capability.

Table 26: Add Projects to the Portfolio
Mechanism Details

Add Project to Portfolio Incorporates new projects into the portfolio.
Interviews 2.11.50, 2.12.53, 9.5.29 (Table 75, Appendix B)

Acceptance of Risk as a Collective Decision

This part is intentionally left blank.
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Table 27: Acceptance of Risk as a Collective Decision
Mechanism Details

Acceptance of Risk A deliberate choice of risk acceptance.
Interviews 6.60, 5.50, 4.24.185, 11.10.24, 7.13.59, 1.12.85, 3.19 (Table 76, Appendix B)

Overview Dynamic Reconfiguration Capabilities
This subsection elaborated on the dynamic reconfiguration capabilities applied at SchipholAirport to manage disruptions, focusing on:

• Reconfiguration capabilities (DC) encompass adjusting planning, reallocating re-sources, collaboratingwith contractors, implementing planning buffers andmargins,optimizing workforce strategies, terminating or postponing projects, adding newprojects to the portfolio, and collectively accepting risk as part of strategic decision-making.

5.3.2 Ad-Hoc Capabilities

As mentioned in Section 3.3.3, AHCs involve short preparation time, an unstructured and impro-vised decision-making process based on the tacit knowledge of experienced managers. Based onthe analysis, this research identified 2 different AHCs: Ad-hoc Data Gathering and Improvised So-lutions. This section elaborates on these AHCs.
Ad-hoc data gatheringSchiphol employs ad-hoc data-gathering capabilities to quickly collect relevant, context-specificinformation to address immediate challenges or disruptions. Resource demand and supply infor-mation is gathered by consulting projectmanagers and contractors, with the resource coordinatoranalyzing weekly data to compare project needs with availability. For instance, tracking securitylane access demand against supply enables early identification of gaps, allowing Schiphol to pre-pare for peaks without committing to long-term overstaffing. This process involves both tacit andexplicit knowledge. Tacit knowledge, being informal and experience-based, is retained within in-dividuals and shared through direct collaboration.

This part is intentionally left blank.
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Informal discussions also play a role, as highlighted in Interview 1.7.45: "People discuss amongthemselves, call each other: ’How can we fix this in the best interest of the airport?’" Table 28provides an overview of this reconfiguration capability.

Table 28: Ad-hoc data Gathering
Mechanism Details

Ad-hoc data Gath-
ering

Informal process leveraging interpersonal communication and unstruc-tured decision-making to gather individual expertise and intuition.
Interviews 1.11.77, 5.60, 5.44, 1.14.97, 1.15.104, 1.8.53, 1.7.45, 15.104, 3.15, 5.37 (Table77, Appendix B)

Improvised SolutionsSchiphol employs improvised solutions to address disruptions when predetermined plans proveinsufficient. These ad-hoc capabilities aim to minimize the impact of unforeseen challenges.For instance, during adverse weather, a temporary tent allowed construction to proceed (Inter-view 5.50). Similarly, limited security lane capacity prompted the creation of a secured depot atSchiphol Zuidoost, streamlining material inspection and transport (Interview 6.28). Schiphol alsotransfers disruption management to contractors, such as by rescheduling work to weekends inexchange for reduced weekday demands (Interview 4.3.23). These flexible, improvised solutionsmitigate disruptions while maintaining project and operational continuity. Table 78 provides anoverview of this reconfiguration capability.

Table 29: Improvised Solutions
Mechanism Details

Improvised Solutions Schiphol employs improvised and immediatemeasures to addressdisruptions.
Interviews 5.50, 6.28, 4.3.23, 9.8.48 (Table 78, Appendix B)

Overview Ad-Hoc Capabilities
This subsection elaborated on the ad-hoc capabilities applied at Schiphol Airport to man-age disruptions, focusing on:

• Ad-hoc data gathering: Rapid collection of information to understand and addressdisruptions.
• Improvised solutions: Developing creative, situation-specific responses to manageand mitigate immediate challenges.
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5.4 Disruptions selected for further analysis

This sectionwill further elaborate on the disruptions selected for inclusion in the subsequent anal-ysis phase of this research.
To ensure that the selected disruptions are relevant and representative of the research objectives,the selection process was guided by a set of criteria focused on impact, response time, and uncer-tainty sources. Disruptionswere chosen fromeachof the three uncertainty categories—organizationalcomplexity, single-project disruptions, and environmental disruptions—to provide a comprehen-sive understanding of the various challenges faced by the organization. As highlighted in Interview2.7.37: "In the define phase, it is often challenging to improvise, as the focus is on proactivelyconsidering potential scenarios. On the other hand, the improvised, reactive approach is moresuited to the tactical phase." Therefore, disruptions requiring a short response time and mediumto high impact were prioritized, as these scenarios offer opportunities to examine the use of bothad-hoc capabilities (AHCs) and dynamic capabilities (DCs). Disruptions with long-term effects orlow impact, which do not trigger immediate or high-pressure decision-making, were excluded tofocus on cases requiring both reactive and proactive responses. Environmental disruptions likechanges in customer needs were excluded due to their long-term nature, while COVID-19 wasselected due to its short-term detection and high impact. For single-project disruptions, unfore-seen weather conditions were prioritized over unexpected soil discoveries or project estimatevariability, given their medium-high impact and immediate response requirements. Within or-ganizational complexity, strategic shifts and security personnel shortages were selected based ontheir positioning in the high-impact, short-response quadrant of the urgencymatrix. Finally, secu-rity lane shortages, identified a year before impact with delayed proactive actions, were includedfor their potential to involve AHCs in managing the disruption. The five disruptions selected forfurther analysis are COVID-19, unforeseen weather conditions, strategic shifts, security personnelshortages, and security lane shortages. Figure 5.4 shows an overview of the selected cases in theurgency matrix.

Figure 7: Selected Disruptions, source: author
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6 Hybrid approach applied at Schiphol Airport

Key Reader Instruction
• Objective: This section delves into the combined application of dynamic and ad-hoccapabilities at Schiphol Airport to manage disruptions. By analyzing the disruptionsselected in Section 5.4, it illustrates how these capabilities were employed to ad-dress uncertainties.
• Structure: The section begins with an overview of the data collection and analysismethods employed for this part of the study. This is followed by detailed subsectionsdedicated to each selected disruption. Each subsection highlights the interplay be-tween dynamic and ad-hoc capabilities (bold, and italics for specific capabilities).
• Conditions: The section concludes with a examination of the relationship betweendisruption impact, response time, and the use of dynamic and ad-hoc capabilities.

6.1 Data Collection and Analysis round 2

As mentioned in Section 5.1, the second round involves 4 semi-structured interviews, aimed atexploring how different AHCs and DCs were used in a combined approach. In the second roundof interviews, themes identified in the first round were applied to label specific disruption condi-tions and classify their sources of uncertainty. This enabled categorization by type, response time,and patterns. The analysis then linked AHCs and DCs to these disruptions, exploring their appli-cation across different conditions. Disruption conditions were further analyzed by impact levelsand response times, contextualized within uncertainty classifications. Finally, overarching themesdemonstrated how a hybrid approach, combining AHCs and DCs, was employed to address dis-ruptions. Each disruption follows a consistent structure: it begins with the context and impactof the disruption, followed by an analysis of dynamic and AHCs used to manage the disruption,supported by phrases from interviews and relevant documents.
6.2 Disruption 1: External Factors: COVID-19

Recap disruption: COVID-19
• Introduction: The COVID-19 pandemic led to severe disruptions at Schiphol Airport,resulting inmassive reductions in air traffic and financial losses. This external disrup-tion triggered urgent adjustments to the project portfolio, workforce, and operationof the Airport.
• Impact Level: High - Extensive portfolio reductions, inability to operate, workforcedownsizing, and canceled projects demonstrate a significant portfolio-wide impact.
• Response Time: Short-Term - Actions were implemented urgently within twomonths to manage the disruption.

Tables 79 80 and 81, Appendix C.3 show an overview of the phrases from the interviews relatedto the management of the COVID-19 disruption.
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Dynamic Capabilities
Reconfiguration Capability: Project Postponement/TerminationDuring the pandemic, the Executive Team (ET) established a maximum budget threshold to re-duce the overall project portfolio and align expenditure with available financial resources. Eachprogram (Airside) was given specific reduction targets and tasked with identifying adjustmentsto meet these goals. These proposed adjustments were then presented to the ET for approval.Schiphol postponed or terminated non-essential projects, particularly those focused on renewal,innovation, and expansion. Essential projects, such as those related to safety, regulatory com-pliance, and permits, were prioritized and allowed to proceed. This approach aimed to align re-source allocation and project planning to address the financial challenges posed by the pandemic.
Seizing Capability: CLP using Scenario analysis based on Value Impact Criteria

This part is intentionally left blank.

Ad-hoc Capabilities
Ad-Hoc data gatheringDuring the pandemic, uncertainty about its duration and impact made decision-making difficult,as there was limited information to prioritize projects and adjust the portfolio. Interview 23.8.68stated: "We had no idea how long this situation would last, making planning difficult." There-fore, Schiphol relied on ad-hoc data collection, often drawing on tacit knowledge from projectmanagers and contractors.

This part is intentionally left blank.
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While this ad-hoc capability helped manage disruptions, the lack of proactive information high-lighted the need for better portfoliomanagement systems that could provide informationwithoutrelying on retroactive data collection.

Conclusion Schiphol’s Response to COVID-19
Schiphol’s response to COVID-19 combined dynamic capabilities (DCs) and ad-hocproblem-solving (AHCs). Reactive ad-hoc data gathering filled the lack of proactivedynamic sensing capabilities. This data was used to support dynamic seizing capabil-ities like scenario planning to prioritize projects. Dynamic reconfiguration capabili-ties then adjusted the portfolio by postponing or terminating non-essential projectsto align with limited resources, ensuring critical operations continued. This demon-strates the application of an hybrid approach in managing disruptions where AHC’sare used to inform DC’s.

Figure 8 shows an overview of each capabilities applied during management of the COVID-19disruption.

Figure 8: Case 1: COVID-19: Sensing, Seizing, and Reconfiguration mechanisms. Source: author
6.3 Disruption 2: Resource shortage - Security Personnel

Recap disruption: Security Personnel Shortage
• Introduction: In response to a budget cut in 2020, Schiphol significantly reducedits security personnel. By June 2022, the airport experienced a surge in passengernumbers, exposing resource shortages both on Airside projects and public-facingservices such as Terminals.
• Impact Level: High - Insufficient capacity caused project halts, canceled flights, andwidespread delays, severely impacting operations.
• Response Time: Short-Term - Persistent issues over the summer required urgent andimmediate management.
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Tables 82, 83 and 84, Appendix C.4 show an overview of the phrases from the interviews relatedto the management of the security personnel shortage.
Dynamic Capabilities
Reconfiguration Capability: Workforce OptimizationTo address these resource shortages and operational challenges, Schiphol deployed several re-configuration capabilities. For instance, workforce optimization focused on preventing further re-source strains by enhancing recruitment efforts and improving working conditions. This includedlaunching a large-scale recruitment campaign, improving collective labor agreements (CAO), in-creasing pay, and creating better resting areas for staff. Schiphol also prioritized human-centricplanning, reducing pressure on workers by involving them in the planning process andminimizingexcessive workloads.
Reconfiguration Capability: Project Postponement
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Sensing Capability: Tracking Human Resource Demand and Supply

This part is intentionally left blank.

Seizing Capability: Escalation process using Scenario Planning based on Predetermined Prioritiza-
tion CriteriaDespite the disruption being identified well in advance, the decision to address it was made onlydays before execution. Initially, the issuewas escalated from the Project level to the Airside board,which attempted tomitigate the disruption through adjustments to planning, resource allocation,and scheduling. Given the impact on multiple projects, it was then escalated to the ExecutiveTeam (ET), who convened a formal meeting three days before the project start and decided tocancel it. The ET’s decisionwas based on scenario analyses prepared by the Airside Board. Accord-ing to Interview 12.13, an issue report was compiled, outlining the disruption, its causes, potentialsolutions, and associated risks. The first step was creating an overview of projects requiring secu-rity personnel, highlighting discrepancies between the required and available resources. Severalproject scenarios were then evaluated to find the best configuration that minimized discrepan-cies. Each scenario was analyzed based on predetermined criteria, including increased costs (e.g.,additional design, asset malfunctions), regulatory non-compliance (such as exceeding asset dura-bility), resource shortages (potential bottlenecks from project delays), and interdependencies be-tween projects (where one project’s output was critical for another).
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Ad-hoc capabilities
Tacit Knowledge GatheringWhile resource demand and supply were proactively gathered by the resource coordinator, tacitknowledge—such as the experience of project managers—was gathered in a reactive, ad-hocmanner. By leveraging this combined expertise and providing detailed project information aboutpotential postponement risks, Schiphol was able to evaluate various project combinations andassess risks. Ultimately, this informed approach was used to make the decision: "Eventually, the
decision was based on our expert judgment" (Interview 20.14.46).

Conclusion Schiphol’s Response to the security personnel shortage
Proactive resource tracking (sensing DC) identified constraints, while recruitment and im-proved working conditions (reconfiguration DC) aimed to rebuild the workforce. With lim-ited short-term improvements, a structured escalation process (seizing DC) brought theissue to the Executive Team, where scenario planning (seizing DC) evaluated trade-offs.Tacit knowledge gathering (AHC) informed these scenarios, leading to decisions such aspostponing Yankee 22 (reconfiguration DC). This illustrates the hybrid approach of usingAHCs to inform DCs in managing disruptions.

Figure 9 shows an overview of each capabilities applied during management of the security per-sonnel shortage.

Figure 9: Case 2: Yankee: Sensing, Seizing, and Reconfiguration mechanisms. Source: author
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6.4 Disruption 3: Resource shortage - Security Lanes

Recap disruption: Security Lane Shortage
• Introduction: In 2024, Schiphol faced security lane capacity constraints at Airsidecheckpoints, which caused significant delays in construction vehicle traffic. Unlikepersonnel shortages, this disruption was due to insufficient physical lanes.
• Impact Level: Medium - Capacity constraints affected multiple projects within theAirside cluster but remained contained within the area.
• Response Time: Intermediate-Term - Insights into capacity constraints were visiblea year before the impact, indicating a long-term response.

Tables 85, 86, and 87, Appendix C.5 show an overview of the phrases from the interviews relatedto the capabilities applied during the security lane shortage.
Dynamic Capabilities
Reconfiguration Capability: Project PostponementThe project team and contractors were engaged to explore whether rescheduling activities couldmitigate the capacity issue. However, due to time constraints, the discussions were brief: "Theproject team aimed to determine whether we had truly done everything possible to mitigatethe impact. It turned out to be the case; everybody confirmed that all possible measures hadbeen taken." The project manager and resource coordinator then explored other solutions: "Weconsidered removing a project, but we needed to determine which project that would be andwhat the consequences would be" (Interview 21.2.16).
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Seizing Capability: Escalation process using Scenario Analysis
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Sensing Capability: Tracking Demand and Supply and Explicit knowledge gatheringThe security lane shortage was proactively detected: "I think the situation was predicted some-what earlier; I believe we already had the insight at the end of last year that peaks were comingand that capacity would not be sufficient" (Interview 22.2.15). The resource coordinator proac-tively provided insights by gathering explicit knowledge: "Based on the information provided bythe Resource Coordinator, we saw a peak emerging at the Lanes" (Interview 22.2.9). Forecastingsimulation models were used to predict peak fluctuations.
This part is intentionally left blank.

Ad-hoc Capabilities
Improvised solution

This part is intentionally left blank.
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Conclusion Schiphol’s Response to the security lane shortage
Proactive explicit knowledge gathering (sensing DC) identified capacity peaks early, pro-viding actionable insights. Improvised solutions (AHC) were implemented as reschedulingactivities could not mitigate the capacity issue. Ultimately, the portfolio was reconfiguredby postponing the project. This decision was made through structured escalation (seizingDC) to the Airside Board, where scenario planning and standardized criteria (seizing DC) in-formed strategic trade-offs. This approach illustrates the integration of proactive sensinginto both improvised (ad-hoc) and formalized escalation (dynamic) processes, demonstrat-ing a hybrid use.

Figure 10 shows an overview of each capabilities applied during management of the security laneshortage.

Figure 10: Case 3: Echo-24: Sensing, Seizing, and Reconfiguration mechanisms. Source: author
6.5 Disruption 4: Strategic Shift

Recap disruption: Strategic Shift
• Introduction: Between October 2021 and July 2022, poor air quality at Schiphol’sAirside platform, caused by emissions from Auxiliary Power Units (APUs) and dieselengines, led to regulatory intervention by the ILT. The mandate required an actionplan to improve working conditions.
• Impact Level: High - Resource reallocation and project delays threatened opera-tional shutdown, indicating a critical impact on the portfolio.
• Response Time: Mid-Term - The process to implement changes and adapt to theshifts took approximately six months.

Tables 88, 89, and 90, Appendix C.6 show an overview of the phrases from the interviews relatedto the management of the strategic shift.
Dynamic Capabilities
Reconfiguration Capability: Add PCA Project to PortfolioTo meet regulatory deadlines, Schiphol fast-tracked infrastructure projects like the installation of
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PCA units, which created significant challenges. These urgent directives required immediate or-ganizational response, resulting in disruptions elsewhere in the portfolio. As one interview noted:
"Certain facilities had to be delivered earlier than planned, causing disruptions in other parts of
the portfolio, requiring a fresh look at the schedule, coordinationwith contractors, and accounting
for dependencies. The impact can be significant, but that’s how it works." (Interview 23.14.128).To manage this, projects like PCA units were prioritized as "urgent matters" (Interview 9.4.23),allowing Schiphol to meet regulatory requirements.
Seizing Capability: Accelerated CLP
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Seizing Capability: Scenario PlanningInitially, the project team presented proposals through formal channels, including a memo pre-pared in 2023 outlining options, trade-offs, and associated risks. This memo formed the basis forthe funding request to the board. The scenarios addressed compliance risks and operational chal-lenges, evaluating potential risks, costs, and timelines. After escalating thememo to the ExecutiveTeam, a solution was chosen based on an acceptable risk profile, enabling Schiphol to avoid theslow pace of traditional timelines.
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Sensing Capability: Proactive Tracking of Legal ComplianceDuring the PCA unit procurement process, Schiphol faced a conflict between regulatory dead-lines and formal procurement requirements. Since the project budget exceeded procurementthresholds, Schiphol was obligated to follow European tendering regulations. However, the laborinspectorate’s strict deadlines conflicted with the lengthy European tendering process. Throughproactive tracking of legal requirements, Schiphol identified the conflict between the tenderinglaws and the labor inspectorate’s deadlines. This early detection allowed Schiphol to assess thefeasibility of compliance, evaluate operational risks from missed deadlines, and take correctiveactions to ensure adherence to regulations while managing the project timeline.
Ad-hoc Capabilities
Improvised Solution and Ad-hoc data gathering
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Conclusion Schiphol’s Response to the strategic shift
Proactive legal tracking (sensing DC) identified conflicts between European procurementlaws and ILT deadlines. Improvised procurement solutions (AHC) leveraged contractoragreements to bypass tender delays while adhering to legal frameworks. Besides that, theCLP process was accelerated (seizing DC), combining all steps into a single approval cycle.Ad hoc explicit and tacit data gathering (AHC) was used for scenario analysis (seizing DC)to evaluate compliance risks, costs, and operational disruptions. This approach illustratesthe integration of proactive, dynamic sensing into both improvised solutions (AHC) andformalized decision-making (DC), demonstrating a hybrid approach to manage strategicshifts.

Figure 11 shows an overview of each capabilities applied duringmanagement of the strategic shift.

Figure 11: Case 4: PCA: Sensing, Seizing, and Reconfiguration mechanisms. Source: author
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6.6 Disruption 5: Unforeseen Event - Weather Conditions

Recap disruption: Unforeseen Weather Conditions
• Introduction: Unforeseen weather conditions, particularly prolonged rain, severelyhindered critical tasks like runway maintenance.
• Impact Level: Medium-High - Cascading delays across multiple projects due toweather disruptions were significant but contained within the Airside cluster.
• Response Time: Immediate - Unpredictable weather necessitated immediate re-sponses during execution.

Tables 91, 92, 93, Appendix C.7 show an overview of the phrases from the interviews related tothe management of the unforeseen weather conditions.
Dynamic Capabilities
Reconfiguration Capability: Adjust Planning and Allocate ResourcesIn response to the unforeseenweather conditions, decision-makers revisited the initial goals: "The
focus was placed on everything necessary to get the runway operational. From that focus, further
considerations were made, and scenarios were mapped out" (Interview 23.11.101). Additionally,resources were reallocated, allowing the team to prioritize essential tasks and resources for suc-cessful execution: "By rescheduling the project and all required resources, project management
ensured that there was no impact on the portfolio" (Interview 23.11.97). The reconfiguration pro-cess had a significant impact on the people involved: "It required a lot of people to work extremely
hard to meet the goals" (Interview 23.11.97).
Seizing Capability: Building in BuffersWhen the detailed, high-level planning of projects is made, weather risks are taken into account.Schiphol actively identified specific tasks that could be affected by poor conditions, such as run-waymaintenance activities requiring dry weather, and adjusted schedules accordingly to mitigatepotential disruptions. For instance, maintenance activities are scheduled during periods with his-torically better weather conditions, such as starting in January and aiming to conclude by latespring, when the weather is typically more predictable. Also, for runway projects, a buffer for de-lays is always included to avoid projects being affected by bad weather. However, while risks wereidentified in advance and actions were taken, the extreme nature of the actual weather exceededexpectations.
Ad-hoc Capabilities
Ad-hoc data gathering
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Conclusion Schiphol’s Response to the unforeseen weather conditions
While weather-related forecasting simulations (sensing DC) are used to build in buffers(seizing DC), the disruption exceeded contingencies. To mitigate delays, the project teamemployed ad-hoc data gathering (AHC) to assess the situation. This information was usedto prioritize critical tasks, reallocate resources, and revise schedules collaboratively (re-configuration DC). These improvised efforts ensured the runway became operational ontime with minimal portfolio impact. This approach illustrates the integration of proactive,dynamic sensing and seizing capabilities (DC) and ad-hoc data gathering (AHC), demon-strating a hybrid approach to manage unforeseen weather events.

Figure 12 shows an overview of each capabilities applied during management of the unforeseenweather conditions.

Figure 12: Case 5: UnforeseenWeather Conditions: Sensing, Seizing, and Reconfiguration mecha-nisms. Source: author
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6.7 Hybrid Approach Types

The case study of Schiphol illustrates two types of hybrid approaches in managing disruptions,where ad-hoc capabilities (AHCs) and dynamic capabilities (DCs) are applied.
6.7.1 Type 1: Improvised Solutions (Ad-Hoc Capability) Complement Dynamic Capabilities

The first interplay is particularly evident in the management of two disruptions: security laneshortages and strategic shifts. In each of these disruptions, Schiphol initially employed dynamic
capabilities, but when these proved insufficient, ad-hoc problem-solving approaches were de-ployed as complementary solutions.

• Security Lanes Shortage: Initially, Schiphol used dynamic capabilities (DC) by adjusting theplanning, which included forecasting and resource tracking. However, when these mea-sures did not resolve the shortage entirely, improvised solutions (AHC) were implemented.An improvised solutions (storage depot) was applied to resolve security lane shortages Thishighlights how AHCs act as a contingency when DCs are inadequate.
• Strategic Shifts: Here, Schiphol relied on integrating the PCAproject into the portfolio, usingstructured processes like the CLP framework (seizing DC). However, the European tenderingprocess risked delaying compliance with regulatory deadlines. This part is intentionally left
blank.

Conclusion on Hybrid Approach Type 1
Improvised solutions (AHCs) complement dynamic capabilities (DCs) when DCs are insuf-ficient, acting as contingency measures to address challenges and provide flexible, ad-hocresponses when structured approaches are inadequate.

6.7.2 Type 2: Dynamic Capabilities Complement Ad-Hoc Data Gathering

The second interplay is particularly evident in the management of four disruptions: COVID-19,security personnel shortages, unforeseen weather conditions and strategic shifts. Each of thesedisruptions illustrates how ad-hoc data gathering informs dynamic capabilities in the manage-ment of disruptions.
• COVID-19: During thepandemic, therewas limited information available. Therefore, Schipholrelied on reactive ad-hoc data collection (AHC), often drawing on tacit knowledge fromproject managers and contractors. This was used to prioritize projects and adjust the port-folio (reconfiguration DCs).
• Security Personnel Shortage: While resource demand and supply were proactively gath-ered by the resource coordinator (sensing DCs), tacit knowledge—such as the experienceof project managers—was gathered in a reactive, ad-hoc manner (AHC) to inform scenarioplanning (seizing DC) for project postponement (reconfiguration DC).
• UnforeseenWeather Conditions: Schiphol required immediate, ad-hoc data gathering (AHC)to prioritize critical tasks, reallocate resources, and revise schedules collaboratively (recon-figuration DCs).
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• Strategic Shift: Ad hoc explicit and tacit data gathering (AHC) was used for scenario analysis(seizing DC) to evaluate compliance risks, costs, and operational disruptions.
Conclusion on Hybrid Approach Type 2
Ad-hoc data gathering complements dynamic capabilities by providing reactive, situationalinsights that inform decision-making, helping to adjust plans, prioritize actions, and real-locate resources during disruptions.

6.8 Capabilities applied under different conditions

This section highlights the relationship between disruption impact, response time, and capabilityapplication, emphasizing how these capabilities complement each other under different condi-tions.
6.8.1 Impact

AHCs are typically sufficient for localized disruptions contained within a program or cluster, asthey address issues without requiring extensive portfolio-wide coordination. For instance, thesecurity lane shortage affected multiple Airside projects but did not threaten overall airport oper-ations. AHCs, like adjusting schedules, were attempted but proved insufficient. Similarly, weather-related disruptions impacted several Airside projects but were successfully managed through ad-hoc resource reallocation and planning adjustments. In such cases, decisions remain at the pro-gram level due to the contained impact. Conversely, DCs are essential when disruptions threatenairport-wide operations or the entire portfolio. These structured approaches ensure coordinatedresponses to systemic challenges. For example, the pandemic required realigning the portfoliothrough Executive Team (ET) decisions to maintain operational continuity. Similarly, the securitypersonnel shortage and the labor inspectorate’s mandates, both with portfolio-wide implications,necessitated structured escalation and reconfiguration processes to prioritize operations and pre-vent shutdowns.

Conclusion on link between impact and capabilities
AHCs are commonly applied for localized disruptions that can be managed within aspecific program or area. However, when disruptions affect broader operations or theentire portfolio, DCs are essential for coordinated, systemic responses.

6.8.2 Time to respond

The relationship between response time and the use of dynamic and AHC’s highlights a key as-pect of disruption management: late responding to disruptions limits the effectiveness of DC’s,increasing reliance on AHC’s. In Schiphol’s security personnel and lane shortages, the disruptionswere identified early, but delayed action hindered the use of DC’s like workforce optimizationand structured resource reallocation. Recruiting and training staff, for instance, required longlead times, making it unfeasible closer to execution. Similarly, late-stage planning adjustmentsfor security lanes were constrained by the schedule’s complexity, reducing flexibility. Moreover,
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regarding the unforeseen weather conditions, the sudden impact left no opportunity for proac-tive DC’s. Without early sensing mechanisms to anticipate severe weather, Schiphol had to relyentirely on reactive ad-hoc data gathering and decision-making to adjust resources and schedules.The strategic shift further illustrates the risks of late-stage decision-making. Adding a project tothe portfolio late in the planning process caused ripple effects, requiring last-minute adjustmentsand improvised solutions. These disruptions increased the complexity of structured portfolio ad-justments, increasing their impact on other projects.

Conclusion on Link between response time and capabilities
Delayed responses reduce the effectiveness of dynamic capabilities (DCs), increasingdependence on ad-hoc capabilities (AHCs). Early identification of disruptions is less ef-fective without timely action, leading to greater reliance on reactive, improvised solutions.
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7 Expert Judgment

Key Readers Instructions Expert Judgment
Goal: The expert judgment session aimed to assess the applicability and relevance of thehybrid approach combining dynamic and ad-hoc capabilities. This is done by gatheringexpert perspectives on the study’s conclusions and evaluate the practical implications.
Participants: Seven professionals from the infrastructure sector, with roles in project man-agement and contract advising, shared insights based on their expertise.
Assessment: Participants evaluated five predefined statements about the hybrid approachon a 5-point Likert scale (Strongly Disagree - Strongly Agree).
Follow-up Discussions: Qualitative discussions followed, where participants provided ex-amples or elaborated on their responses. These discussions can be found in Appendix D.

7.1 Findings

Statement Project Level Portfolio Level

1. Predefined strategies and ad-hoc problem solving 4.3 2.02. Proactive monitoring for ad-hoc problem solving 2.9 1.83. Ad-hoc problem solving supplements structured methods 4.4 5.04. Lessons from ad-hoc integrated into structure 2.4 2.55. Urgency and method selection 4.3 3.3
Table 30: Expert Judgement Score Summary (5-point Likert Scale)

Statement 1The results of the expert judgment session indicate that participants strongly recognize that deci-sions are guided by both predefined strategies and ad-hoc problem solving when disruptions oc-cur at a project level. However, at a portfolio level this is not recognized. A participantmentions anexample during the occurrence of a design issue at the Afsluitdijk project. A predefined issue- andchange-management process was used to address disruptions inherent to the project. However,when a design issue arose due to previously missed boundary conditions, an ad-hoc task forcewas established. This team revised the design assumptions and escalated the matter to seniormanagement for resolution, combining structured and ad-hoc approaches. Another participantmentions and example where changes in the contract required a structured administrative pro-cess involving formal reviews and agreements. Simultaneously, ad-hoc problem-solving occurredon-site to address immediate technical issues and come up with ad-hoc solutions, ensuring theproject’s progress while the formal process continued.
Statement 2The results of the expert judgment session indicate that participants, both at a project and port-folio level, are neutral regarding the use of proactively monitored information, such as resourcedemands and market trends, to inform improvised, ad-hoc solutions. However, two participantsprovided examples. Financial information, such as the status of expenditures, is regularly col-lected. This data is used for ad-hoc actions, such as following up with suppliers to inquire about
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missing invoices or resolving delays in payments. Besides that, risk dossier are maintained, whichincludes adaptive measures. Ad-hoc decision-making often occurs regarding the implementationof these measures, especially for risks that are difficult to define precisely. This process reliesheavily on tacit knowledge of decision makers to decide whether and how to apply a correctiveaction effectively.
Statement 3The results of the expert judgment session indicate that participants, both at project and port-folio level, recognize the use of ad-hoc problem solving to address shortcomings in formalizeddecision-making processes. One participant mentions when unexpected issues, such as unfore-seen conditions in the ground, hinder project progress, following the formal change processwouldtake too long. Ad-hoc collaboration with project management allows work to be continued, mit-igating delay-related costs. Another example that was mentioned relates to the taskforce at theAfsluitdijk project. Here, structured design methods proved insufficient to address disruptionscaused by significant changes to design principles during the project. A taskforce was introducedas an ad-hoc measure to support and supplement the formalized process, allowing the project tocontinue without prolonged delays.
Statement 4The results of the expert judgment session indicate that participants, both at portfolio and projectlevel, do not recognize that their teams modify formalized decision-making approaches based onwhat has been learned from ad-hoc problem solving. However, one participant mentions an ex-amplewhere throughout the project, various ’detour’ routes and temporary trafficmeasureswereapplied ad hoc due to safety inspections and complaints from residents. These adjustments en-sured that work could continuewithout unnecessary delays or safety risks. From these ad-hoc ad-justments, a new structured process was established to manage such changes in the future. Thisprocess incorporates insights from ad hoc measures, ensuring improved management of similarsituations in subsequent projects.
Statement 5The results of the expert judgment session indicate that participants, both at portfolio and projectlevel, recognize that the application of defined and ad-hoc problem solving depend greatly on theurgency of of the disruption. One participant mentions that a number of infrastructural objectswere found at the construction site that caused the safety was to be at immediate risk. Althoughregular management of such occurrences would have gone through a formal procurement pro-cess, the urgency of the situation required bypassing these procedures. Immediate actionwas un-dertaken to address the safety issue as quickly as possible. Besides that, the examples previouslymentioned related to Afsluitdijk illustrate this as well. A major design change had to be addressedoutside the regular decision-making process to avoid disrupting the established procedures. Thisallowed the team to focus entirely on the redesign and ensure faster progress. Similarly, a signif-icant change in scope and budget was managed directly with management outside the standardprocess due to its high urgency and the clear mandate to act quickly. This approach prioritizeddecision-making to address the issue effectively.
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7.2 Compared with Study Findings

Alignment with findingsThe expert feedback supports the application of the hybrid approach inmanaging disruptions, es-pecially at the project level. Participants acknowledged that predefined strategies often requiread-hoc problem-solving for urgent or unforeseen challenges. Examples such as the Afsluitdijk taskforce and safety risks confirm that ad-hoc solutions complement dynamic capabilities when struc-tured processes alone are insufficient. This reinforces the conclusions in Hybrid Approach Type 1,where improvised solutions act as contingency measures to address lacks in dynamic capabilities.The influence of urgency, as highlighted in the session, directly aligns with the findings on the linkbetween response time and capabilities. Experts noted that urgent disruptions require bypassingformal procedures, emphasizing the critical role of ad-hoc actions in managing immediate chal-lenges, such as safety risks or critical design changes. This recognizes the observation that delayedresponses increase reliance on ad-hoc capabilities.
DivergencesHowever, there was limited recognition of the hybrid approach’s application at the portfolio level.While Type 2 suggests ad-hoc data gathering can inform dynamic capabilities for broader disrup-tions, the session revealed neutrality regarding the proactive use of monitored information forad-hoc responses. This indicates a gap in integrating tacit knowledge consistently into structuredprocesses at the portfolio level. One refinement proposed by experts involves better incorporat-ing lessons learned from ad-hoc problem-solving into formalized decision-making frameworks.For example, ad-hoc traffic measures informed the creation of a structured process for managingfuture safety inspections, suggesting opportunities to institutionalize ad-hoc insights.
CredibilityThe expert session adds credibility to the research by confirming key aspects of the hybrid ap-proach, particularly its practicality in addressing urgent, project-level disruptions. However, thelimited recognition onportfolio-level applications andproactivemeasures suggests that the frame-work could benefit from added context-specific considerations, such as mechanisms for embed-ding ad-hoc insights into dynamic capabilities and fostering stronger integration across projectand portfolio levels.

Conclusion Expert Judgment
The expert judgment session confirms the hybrid approach’s application at the projectlevel, where ad-hoc solutions complement dynamic capabilities. However, it highlights agap in applying this approach at the portfolio level, with limited integration of ad-hoc in-sights into formal processes. Experts suggest enhancing its PPMapproach by incorporatinglessons learned from ad-hoc problem-solving into structured, dynamic decision-making.This feedback strengthens the research by recognizing key findings and identifying areasfor refinement.
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8 Discussion

This section contextualizes the findings within the literature reviewed in Section 3, offering adeeper interpretation of their implications. It focuses on linking the results to existing literature,particularly examining the hybrid use of dynamic and ad-hoc capabilities inmanaging disruptions.Drawing on the findings from Sections 5 and 6, the discussion begins with discussing the applica-tion of the two types of hybrid approaches and continues with these capabilities under varyinglevels of impact and response time.
8.1 Dynamic Capabilities and Ad-Hoc Problem-Solving

Literature emphasizes the importance of using differentmanagement approaches to address vary-ing challenges, often by breaking problems into sub-problems that can bemanaged throughdiffer-ent strategies (Jerbrant&Gustavsson, 2013). Moreover, Jerbrant andGustavsson (2013) andWangand Wang (2017) highlight the importance of integrating improvisational practices with DCs tomanage uncertainty. This is evident in Schiphol’s response to disruptions, where ad-hoc problem-solving played a crucial role when reconfiguration capabilities were constrained.

This part is intentionally left blank.

Academic Contribution: DCs and ad-hoc problem solving
• This study expands the literature by providing empirical evidence that ad-hoc ca-pabilities are not just complementary but essential problem-solving capabilities inhigh-uncertainty environments, addressing immediate challenges and enhancingdynamic seizing and reconfiguration capabilities when they fall short.
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8.2 Ad-Hoc data gathering Capabilities Complementing Dynamic Capabilities

The literature highlights the significance of structured sensing capabilities in dynamic capabilitytheory, which are essential for detecting, interpreting, and adapting to disruptions (Barbosa &Carvalho, 2023a; Teece, 2007). However, some scholars argue that while dynamic capabilities(DCs) enable adaptation in stable environments, they are less applicable in high-velocity contexts(Eisenhardt&Martin, 2000). In contrast, ad-hoc capabilities (AHCs), known for their flexibility anddecision-making agility (Hepworth et al., 2017; Jerbrant & Gustavsson, 2013; Ritala et al., 2016),can fill the gaps left by insufficient DCs, offering organizations a more immediate response. Thefindings from this study corroborate this view, demonstrating that AHCs—such as ad-hoc datacollection during the pandemic (Disruption 1), tacit (Disruption 2), and explicit knowledge gath-ering (Disruption 4)—enabled Schiphol to manage disruptions when formal sensing capabilitieswere constrained. Additionally, ad-hoc data gathering was used to enable resource allocationand planning during unforeseen events at project level (Disruption 5), illustrating AHCs’ role inbridging gaps and supporting decision-making in high-uncertainty environments.
Academic Contribution: DCs and ad-hoc data gathering

• This study expands the literature by providing empirical evidence that ad-hoc datagathering capabilities complement dynamic capabilities by offering flexible, imme-diate responses in uncertain environments. It demonstrates how ad-hoc data collec-tion, were crucial in managing disruptions when dynamic sensing capabilities wereconstrained, supporting decision-making and portfolio reconfiguration.

8.3 Impact of Disruption and Capabilities Applicable

Research suggests that the severity of disruptions dictates themanagement approach. Severe dis-ruptions, such as natural disasters or market shifts, require large-scale interventions, while lesssevere disruptions can be managed with more targeted strategies (Barbosa & Carvalho, 2023b;Haghighi & Ghasemi, 2018). This is evident in Schiphol’s response to disruptions, demonstratingthat high-impact disruptions, such as the COVID-19 pandemic (disruption 1), required dynamic,large-scale capabilities across the portfolio. Similarly, security personnel shortages (disruption2) and strategic shifts (disruption 4) required portfolio reconfiguration and escalation processesto prioritize critical operations and prevent shutdowns, further emphasizing the role of DCs inaddressing disruptions that span multiple projects across portfolio. Schiphol’s response demon-strates the application of DCs in managing portfolio-wide disruptions. In contrast, localized dis-ruptions are managed through application of AHCs, as seen in Schiphol’s security lane shortages(disruption 3) and weather-related (disruption 4) disruptions. These disruptions did not affectthe broader portfolio and were (partly for security lane shortage) managed using quick, impro-vised strategies, highlighting the application of AHCs for localized issues. This illustrate the hybriduse of AHCs and DCs, where localized issues are managed with AHCs, while broader disruptionsnecessitate the strategic capabilities provided by DCs.
Academic Contribution: impact and capability application
This study extends theory by demonstrating the hybrid use of AHCs and DCs, with applica-tion of AHCs to manage localized disruptions and leveraging DCs to address high-impact,portfolio-wide challenges, thereby offering practical insights into disruption management.
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8.4 Time to Respond and Capabilities Applicable

Research by Jerbrant and Gustavsson (2013), Ritala et al. (2016), Wang andWang (2017), and Hep-worth et al. (2017) highlights the varying roles of DCs and AHCs depending on response time andenvironmental volatility. Jerbrant and Gustavsson (2013) argues that a hybrid approach, integrat-ing both capabilities, enables organizations tomanage different disruptions by balancing flexibilitywith structure. However, delayed responses often limit the use of DCs, compelling organizationsto rely on rapid, ad-hoc decision-making. Ritala et al. (2016) differentiates between predictabledisruptions, where DCs are useful, and highly unpredictable ones, where AHCs prevail. Similarly,Wang and Wang (2017) emphasizes that AHCs, driven by tacit knowledge and quick action, offersflexibility in high-pressure, time-constrained environments.
At Schiphol, this was observed across multiple disruptions. Delayed actions hindered workforceoptimization and resource reallocation for managing security personnel shortages (disruption 2),illustrating the limitations of DCs under time pressure. When response time is too short, orga-nizations are more likely to rely on reactive, ad-hoc capabilities. In the case of security lane ad-justments (disruption 3), the complexity of the schedule constrained structured DCs, highlightingtheir diminished applicability when time constraints or environmental complexity limit flexibility.Unforeseen weather conditions (disruption 5) provided no opportunity for proactive DCs, neces-sitating reactive ad-hoc data gathering and decision-making to adjust resources and schedules.This underscores that sudden, unpredictable disruptions demand AHCs, as DCs lose their rele-vance. Lastly, late-stage decisions due to strategic shifts (disruption 4) complicated structuredportfolio adjustments, further reinforcing the need for ad-hoc solutions in such scenarios. The ex-pert session reinforces the study’s findings on urgency influencing the balance between DCs andAHCs. Experts emphasized that urgent disruptions, like safety risks or design changes, require by-passing formal procedures in favor of ad-hoc capabilities, aligning with observations that delayedresponses increase reliance on AHCs. This supports the study’s conclusion that unpredictable,high-urgency disruptions limit DC applicability, demanding flexible, immediate problem-solvingapproaches.

Academic Contribution: time to respond and capability application
This study extends theory by illustrating the application of AHCs when time constraints orenvironmental uncertainty limited the applicability of DCs, offering practical insights intobalancing flexibility and structure in disruption management.
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9 Conclusion, Limitations and Recommendations

This section provides an overview of the conclusions drawn from the research findings. It also dis-cusses the study’s limitations, highlighting practical and theoretical constraints that may impactthe generalizability or application of the findings. Finally, practical and theoretical recommenda-tions are offered to guide organizations in adopting strategies and capabilities to better managedisruptions and enhance resilience under uncertainty.
9.1 Conclusion

This research aimed to investigate how a hybrid approach combining dynamic capabilities (DCs)and ad-hoc capabilities (AHCs) is applied in project portfolio management (PPM) to address dis-ruptions in uncertain environments. Specifically, it examined when and how DCs are comple-mented by AHCs. Using Schiphol Airport as a case study, the research explored the interplay be-tween these capabilities in managing disruptions. The primary objective was to address the mainresearch question, as outlined in this section, which was answered through four sub-questionsdetailed in Section 1.

9.1.1 Sub-question 1

How do dynamic and ad-hoc capabilities support PPM inmanaging disruptions under varying con-
ditions, and what role does a hybrid approach play?

Insights from the literature indicate that dynamic and ad-hoc capabilities support project portfoliomanagement (PPM) by addressing disruptions under varying conditions.
• Dynamic capabilities, such as sensing, seizing, and reconfiguration capabilities, provide astructured and strategic approach to detect and respond to disruptions. These capabilitiesinvolve a long preparation time, structured decision-making, and routines, enabling organi-zations tomaintain portfolio alignmentwith strategic objectives. Ad-hoc capabilities, on theother hand, emphasize immediate, flexible and reactive responses to disruptions. They relyon intuitive, situation-specific actions that address challenges without requiring extensiveformal processes or preparation.
• While DCs and AHCs operate as distinct approaches, the literature highlights the poten-tial of a hybrid approach, integrating components of both capabilities. This could balancestructure and flexibility, allowing organizations to anticipate disruptions through proactive,dynamic capabilities while also addressing unforeseen events through ad-hoc, reactive ca-pabilities.
• Disruptions in PPM, as suggested in the literature, arise from environmental factors, organi-zational complexity, and single-project challenges. Their varying conditions—characterizedby response time and impact—shape the applicability of responses. Response time refersto how quickly an organization can identify and react to disruptions, while impact indicatesthe severity of these disruptions on organizational objectives.
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9.1.2 Sub-question 2

What types of disruptions has Schiphol Airport encountered, and how have their response times
and impacts varied across different sources of uncertainty?

Throughout the first round of interviews, 11 disruptions were identified, stemming from differentsources of uncertainties.
• The analysis of disruptions at Schiphol Airport reveals that they vary significantly in termsof both impact and response time. Disruptions can range from low-impact, contained is-sues affecting individual projects to high-impact events that disrupt the entire portfolio andAirport operation. The response time varies from immediate, where impacts are observedalmost instantly, to long-term, with detection occurring over a year before effects are seen.
• Environmental disruptions, such as COVID-19 and changing customer needs, had high im-pacts but required varied respond times, ranging from short-term actions to strategic long-term adjustments. Organizational complexity disruptions, such as portfolio dynamics andresource shortage issues (CSHI, personnel and lanes), demonstrated medium-to-high im-pacts and required short-term to intermediate responses. Finally, single-project uncer-tainties, such as variability in project estimates, unforeseen weather, and soil discoveries,mostly resulted in localized disruptions with shorter response times.
• The analysis of impact levels and response times illustrated that the severity of impact andthe time available for responses varied significantly across these categories, highlightingthe importance of employing context-specific approaches.

9.1.3 Sub-question 3

Which dynamic and ad-hoc capabilities does Schiphol Airport employ to address disruptions?

This analysis illustrates that Schiphol employs a mix of proactive, dynamic capabilities (DCs) andimprovised, reactive- ad-hoc capabilities (AHCs) to manage disruptions. A total of 24 capabilitieswere identified that are employed at Schiphol to address disruptions:

• Sensingmechanisms (DC) include Tracking ResourceDemand and Supply by Resource Coor-dinator, Explicit Knowledge Gathering using Forecasting Models, and Tracking Operationaland Legal Compliance.
• Seizing mechanisms (DC) involve tools, roles and processes such as the Central PlanningTool (CPT), the Airport Development Team (ADT), the Capital Life Cycle Process (CLP), escala-tion processes via PPM boards, scenario analysis informed by predetermined prioritization,and lessons learned.
• Reconfiguration mechanisms (DC) encompass adjusting planning, reallocating resources,collaboratingwith contractors, implementing planning buffers andmargins, optimizingwork-force strategies, terminating or postponing projects, adding new projects to the portfolio,and collectively accepting risks.
• Ad-hoc capabilities include ad-hoc data gathering and improvised solutions.
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9.1.4 Sub-question 4

How were dynamic and ad-hoc capabilities in a hybrid manner used for managing disruptions at
Schiphol Airport?

The case study of Schiphol Airport reveals two distinct types of hybrid approaches in managingdisruptions, combining dynamic and ad-hoc capabilities:
• Type 1: Improvised Solutions ComplementDynamic Capabilities. In this approach, Schipholinitially relied on dynamic capabilities, such as planning adjustment and structured projectinvestment processes (CLP), to address disruptions. When these measures proved insuffi-cient, ad-hoc solutions were implemented as contingency measures. This part is intention-
ally left blank

• Type 2: Dynamic Capabilities Complement Ad-Hoc Data Gathering. Here, ad-hoc datagathering provided reactive insights that informed dynamic capabilities, such as reconfig-uration and seizing capabilities. Examples include ad-hoc data collection during COVID-19to prioritize projects and adjust the portfolio, as well as gathering tacit knowledge fromproject managers to guide scenario planning for security personnel shortages and unfore-seen weather conditions. In these instances, ad-hoc data gathering helped seizing and re-configuration strategies in response to disruptions, complementing the structured, long-term decision-making provided by dynamic capabilities.
9.1.5 Main Research Question

In what context can ad-hoc and dynamic capabilities complement each other to manage disrup-
tions in project portfolios?

The hybrid approach for managing disruptions in project portfolios at Schiphol Airport demon-strates howdynamic capabilities (DCs) and ad-hoc capabilities (AHCs) can complement each otherunder varying conditions.
• Impact and capabilities. AHCs are typically used for localized disruptions within specificprograms, such as security lane shortages or weather-related disruptions, where quick ad-justments are necessary without portfolio-wide coordination. However, when disruptionsaffect broader operations or the entire portfolio, DCs are essential for coordinated, struc-tured responses, as seen with the pandemic or security personnel shortages.
• Response time and capabilities. Delayed responses to disruptions reduce the applicabilityof DCs, leading to an increased reliance on AHCs. For example, delays in addressing securitypersonnel shortages or unforeseen weather conditions meant Schiphol had to rely heavilyon reactive, ad-hoc measures to adjust resources and schedules. Early identification andtimely action are crucial for leveraging DCs, while delayed reactions require improvised,ad-hoc solutions.
• The expert judgment session corroborated the research findings, emphasizing that whilead-hoc solutions complement structured, formalized approaches at the project level, thehybrid approach’s application at the portfolio level remains underdeveloped. Experts high-lighted the need to better integrate lessons learned fromad-hoc problem-solving into struc-tured decision-making frameworks at the portfolio level. This integration could enhance the

74



applicability of the hybrid approach, providing a more cohesive management strategy fordisruptions at both project and portfolio levels.
9.2 Limitations

9.2.1 Practical Limitations

• Scope and Generalizability: This study focuses exclusively on Schiphol’s project portfoliomanagement practices, potentially limiting the applicability of findings to other airportsor industries. Schiphol operates within a unique regulatory, economic, and environmentalcontext in the Netherlands, which may not fully align with conditions elsewhere. Conse-quently, the recommendations may not be directly transferable to airports in different re-gions or countries. Also, by focusing exclusively on the Airside sub-portfolio, the researchmay not fully capture the diversity of PPM practices across Schiphol’s broader portfolio.This focus potentially impacts the results, as Airside’s unique approach may not representthe practices of other sub-portfolios, limiting the generalizability of the conclusions.
• Data Collection and Sampling:The research included only a subset of decision-makers dueto time constraints, which may have constrained the diversity of perspectives analyzed. Amore comprehensive inclusion of stakeholders could have enriched the findings and en-hanced validity. Additionally, while semi-structured interviews provided valuable qualita-tive insights, they introduced the potential for subjective bias in both participant responsesand researcher interpretation. This reliance on qualitative methods may have affected therobustness of the conclusions.
• Implementation Challenges: Improvisational practices, a key focus of this study, are inher-ently difficult to formalize or standardize. This makes the practical implementation of rec-ommendations challenging, as improvisation depends on situational judgment and cannotbe easily quantified or systematically trained.

9.2.2 Theoretical Limitations

• Framework or Model Constraints: The study relied on a hybrid approach that extendedpartially beyond traditional project portfolio management (PPM) frameworks. While thisprovided novel insights, it introduced potential challenges in aligning findings with estab-lished theories.
• Assumptions and Simplifications: The researchmade assumptions about the nature of dis-ruptions and management responses, often treating them as distinct categories. However,the overlap between structured and improvisational approaches blurred these boundaries,complicating the analysis.
• Interdisciplinary Gaps: While the hybrid approach integrates elements beyond traditionalPPM, itmay have overlookednuances in the varied sub-portfolios at Schiphol. Different sub-portfolios operate under distinct uncertainty factors, potentially requiring tailored man-agement approaches. This gap highlights the need for future studies to account for suchcontextual differences.
• Bias and Subjectivity: The study faced challenges in objectively assessing the impact ofdisruptions due to limited quantitative and qualitative documentation. Interpretations of
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disruption severity, decision-making timelines, and outcomes were subjective, potentiallyintroducing bias. Additionally, participants’ perceptions of structured versus improvisedapproaches varied, leading to inconsistencies in categorization. Social desirability bias mayalso have influenced interview responses, with participants presenting an idealized versionof their practices. Finally, as the study was conducted by a single researcher, personal judg-ment and decision-making in data analysis could have further impacted the objectivity andcomprehensiveness of the findings.
9.3 Recommendations

9.3.1 Practical Recommendations

Use AHC as validation capability for decision-makingThe use of both dynamic capabilities (DCs) and ad-hoc capabilities (AHCs) highlights the tensionbetween early detection and the risks of over-relying on predictive tools. While both approachesare valuable for gathering data used for disruption management, they have limitations. DCs, suchas sensing mechanisms, depend heavily on the reliability of input data and the clarity of interde-pendencies between factors. When assumptions or variable data introduce uncertainty, DCs canlead to overly cautious or inaccurate decisions. To address this, it’s recommended to complementDCswith AHCs, like real-time data gathering or tacit knowledge, to validate or challenge forecasts,ensuring more effective decision-making. For example, during shortages of important assets suchas security personnel and checkpoints, real-time data on staff availability, actual wait times, andpassenger flow at security checkpoints could asses forecasts already generated by sensing mech-anisms. By integrating AHCs with DCs, organizations can make their PPM decision-making moreaccurate decision-making and prevent unnecessary interventions, especially in dynamic environ-ments where data uncertainty and real-time adjustments are critical for maintaining operationalefficiency.
Create Feedback-loop at Portfolio-levelThe study and expert judgment findings highlight how integrated seizing mechanisms are usedto learn from previous project decisions when managing disruptions. However, at the portfoliolevel, there is no formalized feedback loop, creating an opportunity to enhance the portfolioman-agement approach. Over the past years, recurring resource shortages, particularly in technicalpersonnel and critical assets, have posed significant challenges across industries. Schiphol’s casestudy demonstrates this recurring issue, with disruptions like security lane and personnel short-ages, highlighting the need for consistent decision-making feedback to improve learning frompastdecisions. Implementing more structured processes in areas such as risk analysis, decision feed-back, and strategic adaptability could offer additional benefits.
To address this, organizations, such as Schiphol, could explore the implementation of a ProjectPortfolio Management Information System (PPMIS) to document decision-making processes andcreate a structured feedback loop. Some researchers explored the use of PMMIS, determiningthat such as tool can centralize decision data, enabling post-impact analyses and continuous im-provement of risk management strategies (Gemünden et al., 2020). By incorporating standard-ized evaluation frameworks and visualizing project interdependencies, the system can improvedecision-making, support strategic adaptability, and optimize resource allocation. The recom-mendation to use AHCs as validation capability for decision-making enhances the PPMIS’s abilityto provide more accurate forecasts. By integrating real-time, ad-hoc, data and tacit knowledge
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through AHCs, the system can validate and adjust DC-generated predictions, leading to betterrisk mitigation.
Constant Value drivenThe research highlights an opportunity to improve Schiphol’s PPM by systematically analyzing thestrategic impacts of management decisions on value pillars, particularly during disruptions. WhileSchiphol has established value pillars to guide project selection, disruptions often lead to suddenshifts in the values that are most important, altering the suitability of the project portfolio. Cur-rently, project values are assessed at the beginning of the PPM process, but there is no continu-ous adaptation of these values when disruptions occur. As the Schiphol case study demonstrates,changes in customer requirements, stakeholder interests, market opportunities, and regulatoryfactors are recurring disruptive events, affecting the value projects contribute throughout theirlife cycle.
Therefore, it is recommended to integrate a value-driven approach into Schiphol’s PPMIS by sys-tematically analyzing the strategic impacts of management decisions on value pillars, enablingcontinuous real-time adaptation of project values as disruptions arise. A PPMIS can track projectperformance and environmental changes, providing decision-makers with up-to-date insights onhow these factors influence the strategic value of each project. The system should include sce-nario analysis tools to assess the potential impact of disruptions on key value pillars and allow forreal-time adjustments, ensuring the portfolio remains alignedwith Schiphol’s strategic objectives.
Quantify the Emotional Impact of Management DecisionsThe interview responses highlight an opportunity for improving Schiphol’s PPM decision-makingby systematically accounting for the emotional and operational impacts of management deci-sions, especially during disruptions. Last-minute changes can disrupt workflows, affect morale,and strain relationships with stakeholders (e.g. main contractors). To address this, Schiphol couldimplement a scoring system and post-disruption surveys to quantify these impacts, such as stressfrom overtime or additional workload caused by resource allocation. This would allow decision-makers to balance current prioritization criteria (e.g. financial outcomes) with criteria such asemployee well-being and stakeholder relationships.

9.3.2 Theoretical Recommendations

Explore the use of ad-hoc capabilities as seizing mechanisms:While this research identified where AHCs has similar roles as sensing and reconfiguration mech-anisms, their potential to perform the role of seizingmechanisms remains unexplored. Investigat-ing this area could reveal how improvised and ad-hoc data gathering actions might address theevaluation and decision-making functions of seizing mechanisms. Such research could bridge thegap between structured portfolio adjustments and flexible, real-time seizing opportunities underuncertainty.
Integrating the emotional impact of decision-making on decision-makers in PPM:Decisions, especially during disruptions, can cause significant emotional strain ondecision-makers.This "empathetic damage," coming from thepersonal andorganizational decisions, remains largelyunquantified. Future research could explore frameworks to account for emotional impacts of
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decision-making processes, offering insights into how these factors impact portfolio reconfigura-tion.
Providing empirical evidence across countries and sectors:Extending this research to different countries and sectors could help validate the findings in widercontext. By examining the application of a combination of DCs and AHCs in diverse environments,such as Airports with other environmental context, researchers could assess the generalizabilityof these approaches and identify sector-specific insights.
Measuring decision-making effectiveness:Future research could develop methods to quantify the effectiveness of decision-making pro-cesses inmanaging disruptions. This could involve assessing the outcomes of DCs and AHCs underdifferent conditions, such as the impact, scope, and timing of disruptions. This way researcherscould better evaluate the strengths and limitations of these capabilities, offering evidence-basedguidance for gaining knowledge of their use in PPM.
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A Disruptions at Schiphol Airport

This section elaborates on thephrases of the interviews, documents andother information sourcesregarding the disruptions identified at Schiphol Airport.
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Table 31: Disruption: Variability in Project Estimates
Interview Quote

10.6.16 Het voorkomen van afwijkingen ontstaat door te veel zieken, onvoorziene za-ken of meer werk dan aanvankelijk gepland. Dit leidt tot afwijkingen in deplanning, ondanks dat het proces gestructureerd bedoeld is. Er wordt eenlangetermijnplanning gemaakt, waarbij resources een jaar tot anderhalf jaarvooruit worden geprognosticeerd. Deze resources worden berekend in urenten opzichte van de beschikbare capaciteit, wat leidt tot aanpassingen in deplanning. Hoge pieken in de vraag worden geïdentificeerd, waardoor werkza-amheden verschoven worden om inefficiënties te voorkomen. Echter, hetstandaard portfolio wordt in kaart gebracht terwijl regulier onderhoud (BOK-activiteiten) pas later wordt ingediend, wat revisies van de oorspronkelijke re-sourceprognoses vereist. Er is een discrepantie tussen de tijdlijnen van port-folioplanning en BOK-activiteiten, wat vroegtijdig prognosticeren noodzakelijkmaar uitdagend maakt. De structuur binnen Asset Management en projectenvertraagt de indiening van formulieren en budgetten, wat leidt tot een late op-stelling van uitvoeringsplannen. Projectleiders realiseren zich vaak laat in hetproces dat voorbereidende taken, zoals inspecties of vooronderzoeken, nodigzijn. Deze extra activiteitenwordenbovenopde eerder geplande en geprognos-ticeerde vraag toegevoegd, wat een opeenstapeling van taken veroorzaakt. Detoenemende complexiteit van projecten leidt ertoe dat deze verstoringen vakervoorkomen, wat extra druk op het systeem legt. Al deze activiteiten—late in-dieningen, onverwachte taken en extra vraag—worden gestapeld bovenop dereeds geplande portfolio- en reguliere onderhoudsbehoeften, wat resulteert ingecombineerde verstoringen.
3.30 We zijn nu bezigmet het ontwerp, en het staat al in potlood in de IPWvan 2026.We dachten eerst 35 weken nodig te hebben, maar als dat 46 weken blijkt tezijn, pas ik datmeteen aan in de planning. Dan past Annabel Dierick de planningaan. We vragen opnieuw prognoses op bij de aannemer en verwerken die in desystemen. Zo proberen we ver van tevoren te werken. Dit soort verstoringengebeuren continu, het gaat om het moment van detecteren of we de impactnog kunnen opvangen zonder grote ingrepen.
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Table 32: Disruption: Unforeseen Events - Bad Weather Conditions
Interview Quote

2.25.95 Vorig jaar hadden we een start- en landingsbaan in onderhoud en dat projectliep twee weken uit. Een half jaar eerder hadden we besloten om het in eenkortere tijd te doen, met het risico dat het door het weer zou uitlopen, en datgebeurde ook. Dat is vervelend, maar het was een bewuste keuze om dat risicote accepteren. Soms vergeten mensen dat, maar dan moet je op de blarenzitten.
1.12.85 Dit gebeurt ieder jaar, hè? Een goed voorbeeld is projectuitloop door slechtweer. Ieder jaar hebben we te maken met projecten die uitlopen door slechtweer. Alleen, we bouwen geen buffer in onze projecten om dat op te vangen.En dat doen we niet omdat, kijk, als het goed weer is, dan is er een soort vanafspraak die we met elkaar maken: we weten dat we daarmee een risico lopendat, als er iets misgaat, we dan een soort van crashactie moeten ondernemen.Maar daardoor kunnenwe, als het goed gaat, wel zo efficiëntmogelijk het werkuitvoeren.
5.50 Een goed voorbeeld is die baan aan de overkant, de 1860. Die moest onder-houden worden en moest voor de meivakantie klaar zijn. Dit was een helebelangrijke datum, dit is normaal dat ze altijd voor de vakantie moeten klaarzijn voor het hoog seizoen. Deze was extra belangrijk, de toenmalige CEOwildeabsoluut geen verstoring. Maar dat werk is afhankelijk van weersomstandighe-den. De werkzaamheden die gepland waren. Eigenlijk hadden we een plan-ning gemaakt die door de meivakantie heen ging. Dat kon niet. Het moestde onrealistische planning worden. Maar dat risico is er dus dat het niet doorkan gaan als het slecht weer is, dit zijn zaken die je niet onder controle hebt.Drie weken aansluitend weken, kan je niet de leidingen aanbrengen etc. Danloop je 3/16 weken mis wat fataal kan zijn. Dit is uiteindelijk het geval geweest,het ging regenen. Deze gebeurtenis heeft er toe geleid dat het project later isopgeleverd. De aanpassing in het IPW heeft er vervolgens een kop staart reac-tie op achtergelaten waardoor andere projecten later konden beginnen.
7.4.14 Ik denk dat er heel vaak verstoringen ontstaan. Het hoeft niet altijd om priori-tering te gaan, het kan ookmet het weer temaken hebben. Als het hard regent,kun je bepaald werk buiten niet doen, en dan verschuift de planning. Op zichis dat geen drama als een project hier rekening mee houdt in hun planning.
50.60 Bijvoorbeeld bij het voorbeeld wat ik noemde over de 1860 baan. Dezeweeromstandigheden fout die we daar hebben gemaakt zouden we ook kun-nen gebruiken voor andere banen. Leer van je fouten. Het risico blijft hetzelfde.Hoe je er mee om gaat daar zou je standaard dingen in vast leggen. De vraag isof alles opschrijven het beter gaat maken. Als je iets opschrijft kan je het lezen,maar als je het niet ervaren hebt dan is het moeilijk. Maar wat ik precies moetdoen, wat het gevoel erbij was is lastig.
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Table 33: Case 5: Disruption Unforeseen Weather Conditions
Interview Impact Quote

23.10.86 Weather Condi-tions and Delays De uitvoering zelf was vrij nat. Misschien dat we dingenmoesten schuiven binnen de tijdswindow, waardoor erveel druk kwam op de laatste fase. Dat had ook weer temaken met het slechte weer. Het was belachelijk slechtweer en onder bepaalde omstandigheden kun je gewoonniet werken. Als je bijvoorbeeld belijning moet aanbren-gen en het is buitengewoon nat, dan gaat dat niet.
23.12.109 Quality and TimingConstraints Als dat was gebeurd, zou de kwaliteit van de baan slechtzijn geweest. Hetzelfde tempo handhaven was gewoongeen optie. Vanwege de weersomstandigheden moester daadwerkelijk iets gebeuren, want zoals beschreven inhet projectplan, was dat de enige manier om de werkza-amheden uit te voeren.
23.12.110 Operational Capac-ity During Peak Pe-riods

De meivakantie begon namelijk en als de baan nietklaar was, hadden vliegtuigen daar niet kunnen landen.We hadden de eerste zomerpiek niet goed kunnen fa-ciliteren, met vertragingen als gevolg. Hoewel we met1,5 andere banen nogwel door hadden kunnen gaan, zoudat 20% van de capaciteit hebben gescheeld.
23.12.111 Regulatory Compli-ance and Risk As-sessment

Daarnaast zijn er ontheffingen waaraan we ons moetenhouden, zoals de regels voor baangebruik. Als een baanniet klaar is, moet er op andere plekken meer gevlo-gen worden. Dit kan weer extra drukte en vertragingenveroorzaken, met ook een mogelijk financiële impact.Het blijft altijd een risico-inschatting, want in theorie kunje een andere baan gebruiken, maar dat is afhankelijkvan de situatie. Bij slechte omstandigheden kan de ca-paciteit bijvoorbeeld flink omlaag gaan, wat betekent datje de drukte in de meivakantie niet zou kunnen opvan-gen. Het doel is daarom altijd om de capaciteit beschik-baar te stellen, zodat de vraag gefaciliteerd kan worden.
23.13.117 Domino Effect ofDelays Er zijn zoveel belangen die je moet afwegen bij zo’nkeuze, en de uitkomst kan enorme impact hebben. Als jeniets doet, heeft dat natuurlijk ook impact op het port-folio. Je moet dan kijken naar de gevolgen: het werkloopt uit, andere werkzaamheden kunnen niet wordenuitgevoerd, en je krijgt een soort domino-effect.
23.10.100 Project Scope andScheduling Flexibil-ity

Ik weet nietmeer precieswelke activiteiten hierdoor nietuitgevoerd konden worden. In sommige gevallen werdde focus gelegd op wat binnen de invloedssfeer van debaan lag. Je kunt het zien als een kader omde baan heen,150 meter buiten de baan. Alles wat binnen dat kadervalt en werkzaamheden vereist, werd opgepakt. Allesbuiten dat kader kon later op andere momenten wordeningepland.
23.10.99 Resource Al-location andPrioritization

Er zijn situaties waarbij de inzet van extra mensen opeen andere manier impact kan hebben op andere ac-tiviteiten. Dus, terwijl we dat project uitvoerden, warener ook andere dingen gaande. Soms betekent dit dat eropnieuw keuzes gemaakt moeten worden, bijvoorbeeldomdat er raakvlakken zijn met vier of vijf andere pro-jecten. Sommige dingen konden niet uitgevoerd wor-den omdat de capaciteit niet beschikbaar was, omdat ditproject prioriteit had.
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Table 34: Case 5: Uncertainty Unforeseen Weather Conditions
Interview Uncertainty Quote

23.16.143 Extreme Situations Meestal hebben we dit soort situaties wel ingecal-culeerd, alleen wat er gebeurde rondom die situ-atie bij Kaagbaan was echt uitzonderlijk. Het wasextreem, extreem uitzonderlijk. Dus we haddenhet wel meegenomen als mogelijkheid, maar zo’nextreme situatie niet. Dan ga je al snel naar eenreserveplan.

Table 35: Disruption: Unforeseen Event - Soil Discoveries
Interview Quote

1.11.76 Nou, dat heeft alles te maken met de tijd die je hebt om een besluit te nemen.Dus als er nu een werk gaande is en er wordt bijvoorbeeld een verontreinigingaangetroffen die niet voorzien was, waardoor het werk veel langer duurt en jeresources veel langer voor je project nodig hebt, danmoet je nu een call makendat je die resources langer moet hebben.
1.4.26 Ja, ja, het is niet alleen intern; het kan ook van een aannemer komen, hè? Duseen aannemer werkt zo’n plan uit en zegt: "Oh ja, als ik dan toch eens goedkijk naar de ondergrondse infrastructuur en ik heb een aantal proefboringengedaan, zien we toch dat we iets hebben gevonden wat niet op de tekeningenstond, bijvoorbeeld omdat de asset data verouderd is." In dat geval moeten wedat deel toch afsluiten, of we moeten daar nog een aantal schakelingen doen.
1.3.20 Denk aanwaar kabels en leidingen liggen, waar de ondergrondse infrastructuurzich bevindt, of er vervuiling in het gebied is, et cetera. Vaakmerk je dandat eenplan in plaats van in twee fases, misschien in vier fases moet worden uitgevo-erd, waardoor het langer duurt. We hebben dan meer mensen nodig, meerschakelmomenten, of meer securitybegeleiding, omdat al het werk begeleidmoet worden op de site. In die finetuning zien we vaak verschuivingen in devraag naar resources.
3.10 Een voorbeeld is dat we onlangs bijvoorbeeld bij een bodemonderzoek glycoltegen kwamen. Dat moesten we saneren en een plan van aanpak schrijvendat door de omgevingsdienst goedgekeurd moest worden. Normaal duurt dieprocedure 8 weken, maar dat was niet haalbaar binnen de geplande starttijd.
3.42 Werkwijze. Door deze feedback loop wordt ons proces steeds sterker. Voor-beeld: omgevingsdienst bodemonderzoek. Ik kom een probleem tegen metglycollen wat ik nog nooit tegengekomen ben met een tijdsdruk (10 weken).
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Table 36: Disruption: Strategic Shifts
Interview Quote

5.61 Wat de meest verstorende factoren zijn op de planning is als er direct een op-dracht komt vanuit de directie. Zonder over gevolgen na te denkenwordt er eenopdracht vanuit de directie gegeven waar de organisatie op moet reageren. Dedirectie verwacht van de organisatie om vervolgens gestructureerd te werk tegaan maar de organisatie ervaart deze opdracht als: doe dit doe dat. Zij stellenniet de vraag, kan dit wel? Nee ze zeggen regel het. Het is demeest impactvolleverstoring. Het moet, er zit haast op. Omdat er zo veel haast op zit is er geentijd meer om gestructureerd te werk te gaan. Iedereen gaat rennen, maar tij-dens het rennen komenmensen tot de conclusie dat het eigenlijk niet goed kan.Voorbeeld is als de arbeidsinspectie langskomtmet allerlei artikelen in de krant.Ineens moest een project naar voren geschoven worden genaamd Til Hulpen.Dit project moest de arbeidsomstandigheden verbeteren bij het tillen van debagage. Datmoest snel gefixtworden. De capaciteit die de aannemer had gere-serveerd voor andere werkzaamhedenwerd eenzijdig ingetrokken. Alle andereprojecten vielen in duigenmaar kwamen daar pas heel laat achter. Hier hebbenwe flink last van gehad. Wat de directie zich niet realiseert, is dat er tijd nodigis om het evenwicht te creëren. Dus je kan best zeggen BAM we gaan dit nietmeer doen en dat heeft deze impact. De BAM dacht, we stoppen er mee. Diehielden er mee op door dit voorval.
8.6.43 Soms wordt er door veranderende visie van het bedrijf uiteindelijk een hogeredruk gelegd op bepaalde resources.
9.4.23 Ja, ik ken wel verhalen van bepaalde "spoedjes" die door het portfolio kwa-men. Bijvoorbeeld zaken die door de arbeidsinspectie werden ontdekt en diedirect moesten worden opgepakt. Die projecten waren aanvankelijk niet gep-land, maar kregen dan wel voorrang.
2.3.19 Een ander voorbeeld is stel vanuit de politiek wordt er druk uitgevoerd, dan kaneen initiatief misschien geen hoge prioriteit hebben op andere drivers, maartoch hoger worden geschaald door het hoge gewicht op value driver politiek.Daarnaast kunnen klanten en aandeelhouders invloed hebben op het portfolio.Meestal valt dit wel mee. We kunnen beperkt worden door de landelijke over-heid als er een vergunning verleend moet worden. Ze willen dan meer onder-bouwing waarom dit nu gebouwd moet worden, denk aan milieuvergunning,stikstof vergunning. Daarnaast hebben nog een verhouding die nageleefdmoetworden tussen commercieel verdienvermogen en Aviation investeringenwillendoen. Dus we willen ook als bedrijf een bepaald verdienvermogen hebben omook uiteindelijk weer die investeringen te kunnen betalen. En dat moet ooknog in verhouding zijn in het portfolio. Er zijn dus redelijk wat knoppen waaraan gedraaid kan worden.
8.18.141 Een voorbeeld is dat de arbeidsomstandigheden op airside onder een vergroot-glas liggen doordat vakbonden aangegeven dat ze bijvoorbeeld de ultrafijnstofSchiphol vinden te hoog. Ze hebben klachten van medewerkers dat dat een tegroot impact geeft op de gezondheid. Nou die vakbonden hebben daar eenpunt en op een gegeven moment wordt het opgepakt door de arbeidsinspec-tie en de arbeidsinspectie zegt Schiphol: ja, jullie moeten maatregelen nemen,want dit gaat gewoon de verkeerde kant op. Er gebeurt ook wel eens dat hetdus al dusdanig ver in het proces is dat het eigenlijk al bijna uitgevoerd wordt.

87



Table 37: Case 4: Disruption ILT inspections
Interview Impact Quote

20.16.52 RegulatoryDeadlinesand Penal-ties

De aanleiding voor de projecten was de luchtkwaliteit op hetAirside-platform, waar de luchtkwaliteit slecht is vanwege deuitstoot. Er is veel uitstoot van Vliegtuig Voorverwarmings-en DieselMotor (VVDM) emissies, voornamelijk afkomstig vanvliegtuigen en dieselmotoren. Hierover is gesproken met dearbeidsinspectie, die deadlines heeft opgelegd aan Schiphol.Schiphol moest vóór een bepaalde datum voorzieningen aan-brengen in de groene zone, het centrale gebied. Dezevoorzieningen hebben te maken met vliegtuigvoorzieningen.Als hier niet aan voldaan wordt, kunnen er boetes volgen of,in het ergste geval, zou het gebied niet meer mogen wordengebruikt.
20.18.58 OperationalPlanning andResources

Als we niets hadden gedaan, zou dat uiteindelijk invloedhebben gehad op alles. We zouden niet alleen boetes hebbengekregen, maar wellicht ook de betreffende zones niet meerhebben kunnen gebruiken, wat weer een grote impact zouhebben op de volledige operationele planning en resources.Het had een enorme impact kunnen hebben. In het ergstegeval, als de arbeidsinspectie had ingegrepen, zouden ze eerstboetes opleggen, maar uiteindelijk zouden ze ook delen van deluchthaven kunnen afsluiten. Dat hadbetekenddatweeendeelvan onze luchthaven op slot haddenmoeten doen. Ik weet nietof het ooit zo ver zou zijn gekomen, maar het is wel iets wat alsmogelijkheid werd genoemd. Bij beide projecten, Elektrificatieen Precondition Air Units, was de druk vanuit de arbeidsinspec-tie enorm hoog en speelde dit risico op elk vlak mee.
20.22.70 MinimalResourceImpact

Nee, eigenlijk heel beperkt, omdat het gewoon een apparaat isdat je koopt. Qua resources heeft het weinig effect gehad. Hetenige effect was op de begroting.
23.14.128 PortfolioDisruptionand De-pendencyManage-ment

Ja, zeker. Dan krijg je gewoon een externe factor waardoor jewel moet gaan schuiven, in plaats van dat je het zelf kiest. Inde keuzes die je maakt in het portfolio speelt dat zeker mee.Ja, precies. Kijk, bijvoorbeeld hoe we snel moesten handelenbij het verduurzamingsfonds om aan de inspectie-eisen te vol-doen. Dat betekende dat bepaalde voorzieningen eerder ophet vliegveld moesten worden gebracht dan oorspronkelijk ge-pland. Om dat mogelijk te maken, ontstaat er een disruptie inandere delen van het portfolio, en moet je opnieuw vitaal naarde planning kijken. Dit betekent ook afstemming met contrac-tors en rekening houden met afhankelijkheden. De impact kangroot zijn, maar dat is nu eenmaal hoe het werkt.
5.61 DirectorialOrders andImmediateResponse

Wat de meest verstorende factoren zijn op de planning is alser direct een opdracht komt vanuit De directie. Zonder overgevolgen na te denkenwordt er een opdracht vanuit de directiegegevenwaar de organisatie opmoet reageren. Het is demeestimpactvolle verstoring. Het moet, er zit haast op.
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Table 38: Case 4: Uncertainty ILT inspections
Interview Uncertainty Quote

20.23.73 Regulatory Pressure andUnique Challenges Nee, dat is wel bijzonder. Schiphol is vrij uniekin deze problematiek. Veel andere luchthavensdoen dit vanuit een ander perspectief, niet va-nuit het ultrafijnstof-dossier, dat eigenlijk de aan-leiding was voor veel van de maatregelen die wenu nemen op de site in verband met arbeidsom-standigheden. Dat speelt elders veel minder. Dezeunits zijn geen nieuwe technologie; het is eenbewezen technologie. We hadden deze dingen10 jaar geleden ook kunnen aanschaffen en datproject kunnen uitrollen als we het toen belan-grijk genoeg hadden gevonden. Maar dat was bli-jkbaar niet het geval, of het is nooit echt naarvoren gekomen. De echte druk is natuurlijk pasontstaan toen er een brief van de arbeidsinspec-tie kwammet de eis dat Schiphol op datum X dezevoorzieningen moest aanbieden. Pas toen kwamer actie.
23.15.135 Frequency of High-ImpactProjects Misschien twee keer in de 2 tot 3 jaar. Dat is bestvaak, toch? Ja, en dan heeft hetmeestal een flinkeimpact. Dit zijn projecten zoals tilhulpen en deprecondition air units die te maken hebben metuitstoot op de platformen. Dat waren twee groteprojecten in de afgelopen drie jaar.
23.15.134 Audits and Findings We noemden de arbeidsinspectie, maar ook de ILT(Inspectie Leefomgeving en Transport) heeft regel-matig bevindingen. We worden natuurlijk ook elkjaar geauditeerd door de inspectie op verschil-lende thema’s, en daar kunnen telkensweer zakenuit voortkomen.
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Table 39: Disruption: Portfolio Dynamics
Interview Quote

2.11.50 Ja, dat gebeurt continu, maar meestal gaat het om kleinere verstoringen. Westellen bijvoorbeeld in januari een portfolio vast, dat vervolgens door aller-lei besluitvormingsorganen gaat en daarna wordt geconsulteerd met de lucht-vaartmaatschappijen. Tussen januari en september kunnen er dan 2-3 pro-jecten bijkomen die niet in het oorspronkelijke portfolio zaten. Dit vereist con-tinu portfolio management. Op een bedrag van één miljard euro per jaar zijner misschien projecten van 10-15 miljoen euro die erbij komen, omdat ze ver-geten zijn, niet voorzien waren, of te laat zijn aangemeld. Soms veranderen deomstandigheden, of er komt een concrete invulling voor een ambitie waar weeerder geen project voor hadden. Dan moet dat project worden toegevoegden we hebben een proces afgesproken om hiermee om te gaan.
2.14.59 Ja, zeker. Het is een reactief proces, maar dat geldt slechts voor een klein deelvan het portfolio. Stel, we hebben 5 miljard euro over 5 jaar en we hebben10-30 miljoen euro aan verstoringen, dan is dat een relatief klein bedrag. Jekunt niet 5 jaar vooruitkijken en precies weten wat er gaat gebeuren. Dingenveranderen, er komen projecten bij, er gaan projecten af. Het gaat erom hoeje daarmee omgaat, maar het is een reactief proces voor een relatief klein deelvan het portfolio.
2.18.77 Stel, er komt een nieuw initiatief dat eigenlijk niet gepland was voor dekomende 5 jaar, maar we scoren dat initiatief en het blijkt meer waarde toete voegen dan andere initiatieven. Dan wil je dat lager scorende initiatieveneventueel laten vallen ten gunste van dat nieuwe initiatief. Dat is een gebiedwaar we verder op kunnen ontwikkelen.
19.2.4 Bijvoorbeeld uit de portfolio beoordeling. Ik had een project dat getiteld was’Hydraulisch Neerings Scherre’ dat in de praktijk in het nieuwe portfolio ophol werd gezet, en daarmee niet de uitvoering zoals die voornemens was in2026 om die te gaan starten. We hebben de nodige argumentatie aangeleverdwaarom dat geen handige keuze was. Na 3, 3,5 maand is er toch voor gekozenom het project doorgang te laten vinden. Uiteindelijk zie je dat de vertragingoptreedt met dit werk, terwijl we uiteindelijk toch weer gekozen hebben omdat werk in 2026 in de uitvoering te laten gaan.
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Table 40: Disruption: Resource Shortage - CSHI Capacity
Interview Quote

1.8.52 Voor 2025 is er een vraag naar 15 weekenden voor de CSI-schakelaar, maar hetaanbod is slechts twee, waardoor we eenmismatch hebben van 13weekenden.Het projectteam zegt dat ze niet minder dan 15 weekenden nodig hebben; an-ders loopt het project uit en blijft de start- en landingsbaan langer dicht. Eénlandingsbaan is een soort van heilige graal voor Schiphol, omdat die zoveelmogelijk operationeel moet zijn. Anders heeft dat impact op geluid en deluchthavenactiviteiten.
4.3.23 Elk jaar tijdens het groot onderhoud van de start- en landingsbanen, dat vaak20 weken duurt, is CSHI nodig, vaak ook in de weekenden. Maar er zijn af-spraken met die afdeling dat er maar twee weekenden per jaar gewerkt wordt.Als er meer weekenden nodig zijn, is dat in de regel niet toegestaan, tenzij daarandere afspraken over gemaakt worden. Dit is eigenlijk al ver van tevoren eenrisico voor je portfolio als je meer weekenden nodig hebt dan die twee. Sindsik hier ben, in 2020, 2022 en 2023, is dit telkens een aandachtspunt geweest,ver voor de uitvoering: hoe gaanwe daarmee om. Oorspronkelijk waren er nietgenoeg (6/7) CSHI-mannetjes beschikbaar, waardoor het project niet op tijd afzou zijn. Het project moest voor de meivakantie klaar zijn, want dan nemende vluchtbewegingen heel erg toe en veroorzaakt dat verstoringen in de lucht-vaart.
9.6.35 Ja, ik denk bijvoorbeeld aan het baanonderhoud op de CSHI. Normaal doe jezes jaar wel een baan, een jaar niet, en danweer zes jaar wel. Elk jaar dat je eenbaan doet, zoals volgend jaar weer, zitten er strakke deadlines aan wanneer diebaan eruit moet en klaar moet zijn, vanwege de aanvliegroutes en de overlastvoor omwonenden. Voor volgend jaar hebben we een baan op de planningstaan, maar nu blijkt dat de schakelweken niet goed passen. We hebben bi-jvoorbeeld 15 weekenden nodig, maar kunnen er maar 3 invullen.
2.15.35 We hebben bijvoorbeeld voor 2025 een groot project gepland voor het on-derhoud van een taxibaan. Hiervoor zijn schakeltaken nodig, zoals hoogspan-ning, laagspanning of middenspanning. Deze taken kunnen slechts door eenbeperkt aantal mensen worden uitgevoerd, en die mensen zijn maar beperktbeschikbaar in de weekenden. Op dit moment hebben we nog niet de zek-erheid dat deze mensen beschikbaar zullen zijn, wat een grote onzekerheidvoor het project creëert. Iedereen hoopt dat het goed komt, maar het is nietgegarandeerd. Als het niet lukt, kan het project langer duren of misschien zelfsvolledig uit het portfolio worden gehaald. Dit zou financiële gevolgen hebbenen vereisen dat het project op een andermoment alsnogwordt uitgevoerd, watweer andere projecten kan beïnvloeden en tot grote verstoringen kan leiden.
19.4.8 Ja, schakel capaciteit (CSHI) is gewoon heel schaars op de Airside. We nemenschakel capaciteit op een zo vroeg mogelijk moment mee in de capaciteit dienodig is. Als je veel projecten gelijktijdig in dezelfde tijdsperiode denkt uit tevoeren, kan hetmoeilijk worden om daar ook de nodige schakel capaciteit voorvrij te kunnen spelen.
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Table 41: Disruption: Resource Shortage - Security Personnel
Interview Quote

2.19.80 Je hebt altijd risico’s die zich kunnen voordoen, bijvoorbeeld als je in je planningziet dat er misschien een tekort aan mensen is bij de beveiliging. Dat is eenrisico dat je al kunt zien aankomen.
4.4.30 In 2022 is er vastgesteld dat er operationele ruimte voor is, maar we hebbengewoon echt niet de security resources om dit op een veilige manier te kunnendoen. Wij hebben het niet, de aanneming heeft niet, mag het ook niet, wantdie Mensen moeten opgeleid aan die bepaalde manier om hier op Schipholsecurity te mogen geven of te doen.
6.10 Schiphol heeft toen heel hard af moeten schalen in alles in eigen personeel,bedrijfsvoeringen personeel, in security. Ze hadden contracten allemaal metpartijen. Mensen werden gewoon van de ene op de andere dag afgezegd. Wehebben geen werk meer van jou hier op Schiphol te weinig. Er zijn geen inkom-sten, dus ga maar weg, dus wat hebben heel veel Mensen gedaan die zijn watanders gaan zoeken. Heel veel Mensen zijn uit die security uit die begeleidingnaar zoeken naar een andere opdrachtgever die voor hun wel continuïteit konbieden.
8.3.24 Na COVID werd het duidelijk dat mensen toch weer vaker gingen vliegen, mo-gelijk zelfsmeer dan voor de crisis. Ermoest dusweer opgeschaaldworden. Webekeken opnieuw de forecast en strategische plannen om te beslissen welkeprojecten doorgezet moesten worden. Er was een grote urgentie om snel weerop te schalen. De luchthaven wilde sneller gaan dan wij als projecten aankon-den. Dat leidde tot krapte in bepaalde functiegroepen en bedrijfstakken.
19.6.14 We prioriteren werken, van welk werk vinden wij belangrijker en waar is demeeste urgentie mee gemoeid? En dan zal een ander werk vertraagd wordenals die capaciteiten er niet zijn. Hetzelfde geldt voor security, waar we na deCOVID periode een periode haddenmet onvoldoende security capaciteit. Toenzijn de projecten die gepland waren om te starten gewoon gestopt omdat diecapaciteiten onvoldoende waren.

Figure 13 shows the monthly number of passengers (in millions) at Schiphol Airport for the years2021 and 2022. It indicates a significant increase in passenger traffic throughout 2022 comparedto 2021, with passenger numbers more than doubling during peak months like July, August, andSeptember.

Figure 13: Monthly movement passengers Schiphol 2021 and 2022, source (Group, 2022)
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Figure 14 shows the Net Promoter Score (NPS) per month at Schiphol Airport, highlighting a sig-nificant drop in customer satisfaction during 2022, followed by a gradual recovery into 2023.

Figure 14: Net Promoter Score per month, Schiphol 2019 to 2023, source (Royal Schiphol Group,2023)
Figure 15 displays the media attention for the operational situation at Schiphol Airport betweenApril 21 and September 30, 2022, showing the number of articles published each day. Peaks in thegraph indicate specific events during April, May, June, July, and September that drew significantmedia coverage regarding Schiphol’s operational issues.

Figure 15: Media Attention, operational disturbance Schiphol 2022, source (Strategy&, 2023)
Figure 16 shows an overview of the Projects that required security personnel during the shortagein 2022. This information is provided by Schiphol group, demanding no explicit number publica-tion.
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Figure 16: Projects requiring security personnel during shortage in 2022, source Schiphol docu-mentation

Table 42: Case 2: Uncertainty Security Personnel Shortage
Interview
Reference

Category Quote

20.2.7 Uncertainty We waren hier al de hele zomer meebezig, hetwas een continu probleem.Het was volgens mij dat meerdereprojecten toen gelijktijdig begonnen.We zagen het probleem ontwikke-len, ver van te voren. Maar we twi-jfelden, hebben we het onder con-trole ja of nee, zijn er genoeg re-sources of gaat het probleem zichzelfmisschien oplossen.
7.3.11 Uncertainty Toen Schipholweer begon te groeien,hadden we van tevoren al gezegd:"Als je die mensen niet vasthoudt,kunnen we nooit meer op tijd op-schalen." Dit heeft geleid tot eengrote scheefgroei.
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Table 43: Disruption: Resource Shortage - Security Lanes
Interview Quote

3.140 Dit gaat over de capaciteit bij de doorlaatposten. Er zijn bepaalde periodenwaarin we maar twee lanes beschikbaar hebben voor bouwverkeer. Vanafweek 36 hebben we veel werk, zoals het renoveren van rijbanen en het stortenvan beton bij Eco 24. Tussen 7 en 8 uur moeten deze voertuigen allemaal doordie doorlaatpost. We hebben er maar 5 beschikbaar en zoals je ziet hebbenwe er 7,5 nodig. Dit zorgt voor capaciteitsproblemen bij de doorlaatposten watleidt tot wachttijden. Onze vrachtwagens, betonmixers, en asfaltauto’s staansoms wel 1,5 tot 2 uur stil voor de doorlaatpost. Ik kan je voorstellen dat hetbeton in demixer langzaam hard wordt. Er is een bepaalde tijdsperiode waarinze even kunnen wachten, maar 1,5 tot 2 uur is te lang, want dan kan het betonniet meer uit de mixer worden gehaald. Bij asfalt is het zo dat het afkoelt. As-falt komt er bij 180 graden uit, wordt vervoerd en dan verwerkt. Als het te langmoet wachten bij de doorlaatpost, koelt het af en kan het niet meer verwerktworden.
6.25 Toevallig starten wij in week 37 een project AB beleid en dat staat helemaalweer in de steigers. Wat binnen dit project weer heel actueel is, is de beschik-baarheid van het aantal Lanes binnen die doorlaatposten. Dat zijn doorlaat-posten waar wij ook doorheen moeten met bouwverkeer. De hoeveelheid dieSchiphol heeft en die ze kunnen bemannen is eigenlijk minder dan dat ze op ditmoment nodig hebben. Dat komt doordat ze enerzijds destijds tijdens coronahebben teruggeschakeld en we zijn daar nog van aan het herstellen door op teschalen.
7.9.36 Laat ik het je even laten zien. Dit is zo’n grafiek. Blauw is het aantal voertu-igbewegingen dat je per dag als aanbod krijgt. Dat is dan gespecificeerd opde ochtendpiek, tussen 6 en 8 uur ’s ochtends, als iedereen tegelijk naar zijnwerk gaat. Je ziet in kalenderweek 1 gebeurt er niets, dan zie je het een beetjeopkomen. Hier wordt het drukker, dan gebeurt er weer niets, en dan wordthet weer drukker. Hier ontstaat dus een uitdaging. De groene lijn is het aantallanes dat we voor de bouw beschikbaar hebben. Je ziet dat daar een gigantis-che mismatch in zit. Dat past dus niet. We leggen dit terug bij projecten envragen: "Hoe verwacht jij dat vanaf week 36 of 37 je projectplanning gaat ver-lopen?" Dit is opgebouwd uit verschillende projectjes.
9.11.69 Bijvoorbeeld bij de doorlaatposten weten we visueel, met een simpel grafiekje,over de weken heen waar het probleem precies zit. We zien aan het einde vandit jaar dat er voor heel veel weken een overschrijding van de capaciteit is,wat wachttijden gaat opleveren. Er was ook een extern probleem dat één vande doorlaatposten er eventueel uit zou kunnen gaan, wat het probleem nogerger maakt. We wisten dus dat die doorlaatpost in gevaar liep. We hebbentoen voorgesteld, of in het besluitstuk opgenomen, dat als je die wachttijdenwilt voorkomen, je ervoor moet zorgen dat die doorlaatpost in ieder gevalopenblijft. Anders krijg je een verschuiving naar beneden en kom je voor veelweken boven de capaciteit, wat wachttijden en andere problemen met zichmeebrengt. Dat moet je niet willen.
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Table 44: Case 3: Disruption Security Lane Shortage
Interview Impact Quote

20.16.52 Air QualityDeadlines De aanleiding voor de projecten was de luchtkwaliteit op hetAirside-platform, waar de luchtkwaliteit slecht is vanwege deuitstoot. Er is veel uitstoot van Vliegtuig Voorverwarmings-en DieselMotor (VVDM) emissies, voornamelijk afkomstig vanvliegtuigen en dieselmotoren. Hierover is gesproken met dearbeidsinspectie, die deadlines heeft opgelegd aan Schiphol.Schiphol moest vóór een bepaalde datum voorzieningen aan-brengen in de groene zone, het centrale gebied. Dezevoorzieningen hebben te maken met vliegtuigvoorzieningen.Als hier niet aan voldaan wordt, kunnen er boetes volgen of,in het ergste geval, zou het gebied niet meer mogen wordengebruikt.
20.18.58 OperationalRisk Als we niets hadden gedaan, zou dat uiteindelijk invloedhebben gehad op alles. We zouden niet alleen boetes hebbengekregen, maar wellicht ook de betreffende zones niet meerhebben kunnen gebruiken, wat weer een grote impact zouhebben op de volledige operationele planning en resources.Het had een enorme impact kunnen hebben. In het ergstegeval, als de arbeidsinspectie had ingegrepen, zouden ze eerstboetes opleggen, maar uiteindelijk zouden ze ook delen van deluchthaven kunnen afsluiten. Dat hadbetekenddatweeendeelvan onze luchthaven op slot haddenmoeten doen. Ik weet nietof het ooit zo ver zou zijn gekomen, maar het is wel iets wat alsmogelijkheid werd genoemd. Bij beide projecten, Elektrificatieen Precondition Air Units, was de druk vanuit de arbeidsinspec-tie enorm hoog en speelde dit risico op elk vlak mee.
20.22.70 Budget Im-pact Nee, eigenlijk heel beperkt, omdat het gewoon een apparaat isdat je koopt. Qua resources heeft het weinig effect gehad. Hetenige effect was op de begroting.
23.14.128 External Fac-tors Ja, zeker. Dan krijg je gewoon een externe factor waardoor jewel moet gaan schuiven, in plaats van dat je het zelf kiest. Inde keuzes die je maakt in het portfolio speelt dat zeker mee.Ja, precies. Kijk, bijvoorbeeld hoe we snel moesten handelenbij het verduurzamingsfonds om aan de inspectie-eisen te vol-doen. Dat betekende dat bepaalde voorzieningen eerder ophet vliegveld moesten worden gebracht dan oorspronkelijk ge-pland. Om dat mogelijk te maken, ontstaat er een disruptie inandere delen van het portfolio, en moet je opnieuw vitaal naarde planning kijken. Dit betekent ook afstemming met contrac-tors en rekening houden met afhankelijkheden. De impact kangroot zijn, maar dat is nu eenmaal hoe het werkt.
5.61 Directive-BasedDisruption

Wat de meest verstorende factoren zijn op de planning is alser direct een opdracht komt vanuit De directie. Zonder overgevolgen na te denkenwordt er een opdracht vanuit de directiegegevenwaar de organisatie opmoet reageren. Het is demeestimpactvolle verstoring. Het moet, er zit haast op.

Figure 17 provides an overview of the security Lanes available and required perweek in 2024whileFigure 18 provides an overview per day. These figures indicate the dis balance between supply anddemand of the security Lanes on Airside.
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Figure 17: Security Lanes required and available per week 2024, source Schiphol documentation
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Figure 18: Security Lanes required and available per day 2024, source Schiphol documentation
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Table 45: Case 3: Uncertainty Security Lane Shortage
Interview Uncertainty Quote

20.23.73 Ultrafine Particles Nee, dat is wel bijzonder. Schiphol is vrij uniek in dezeproblematiek. Veel andere luchthavens doen dit va-nuit een ander perspectief, niet vanuit het ultrafijnstof-dossier, dat eigenlijk de aanleiding was voor veel vande maatregelen die we nu nemen op de site in verbandmet arbeidsomstandigheden. Dat speelt elders veelmin-der. Deze units zijn geen nieuwe technologie; het iseen bewezen technologie. We hadden deze dingen 10jaar geleden ook kunnen aanschaffen en dat project kun-nen uitrollen als we het toen belangrijk genoeg haddengevonden. Maar dat was blijkbaar niet het geval, of hetis nooit echt naar voren gekomen. De echte druk is natu-urlijk pas ontstaan toen er een brief van de arbeidsin-spectie kwam met de eis dat Schiphol op datum X dezevoorzieningen moest aanbieden. Pas toen kwam er ac-tie.
23.15.135 Frequency of LargeProjects Misschien twee keer in de 2 tot 3 jaar. Dat is best vaak,toch? Ja, en dan heeft het meestal een flinke impact. Ditzijn projecten zoals tilhulpen en de precondition air unitsdie temaken hebbenmet uitstoot op de platformen. Datwaren twee grote projecten in de afgelopen drie jaar.
23.15.134 Regulatory Inspec-tions We noemden de arbeidsinspectie, maar ook de ILT (In-spectie Leefomgeving en Transport) heeft regelmatigbevindingen. We worden natuurlijk ook elk jaar geau-diteerd door de inspectie op verschillende thema’s, endaar kunnen telkens weer zaken uit voortkomen.
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Table 46: Disruption: COVID-19 Pandemic
Interview Quote

2.6.31 Ja, soms kun je deze verstoringen oplossen, maar soms ook niet. Bijvoorbeeld,COVID kon je niet zomaar oplossen. Maar veel risico’s op verstoringen kun jevan tevoren zien aankomen of je kunt je erop voorbereiden. Je kunt dan be-heersmaatregelen treffen. De vraag is of je die maatregelen inzet of niet. Bi-jvoorbeeld, bij een krappe arbeidsmarkt kun je overwegen om mensen uit hetbuitenland te halen om het werk te doen, of je kunt besluiten om meer te be-talen, zoals we hebben gedaan bij de opschaling tijdens COVID voor de beveilig-ing.
2.23.86 Ja, een goed voorbeeld is COVID. Toen hebben we veel dingen niet gedaan om-dat er bijna geen passagiers meer waren. Dan ga je ook geen miljoenen in-vesteren, want je weet niet hoe lang COVID gaat duren. Misschien wel 10 jaar,wie weet? Maar we hebben wel een aantal projecten naar voren gehaald, om-dat het een kans was om die projecten op bepaalde locaties uit te voeren, om-dat die anders moeilijk bereikbaar zijn.
8.2.11 Het meest voor de hand liggend, wat ook de meeste impact heeft gehad, wasde coronacrisis. Hierdoorwerd erminder gevlogen en op een gegevenmomentzelfs helemaal niet meer. Het was onzeker hoe de toekomst eruit zou zien voorde luchtvaart en men wist ook niet hoe lang er niet gevlogen zou worden. Deorganisatie heeft toen aanpassingen gedaan, niet alleen aan de organisatie zelf,maar ook aan het projectportfolio, waardoor projecten zijn uitgesteld of gean-nuleerd. We hebben ook moeten afschalen als organisatie, wat leidde tot hetafscheid nemen van mensen.
22.1.2 In die periode zagenwe het volgende: het aantal passagiers daalde ineens bijnatot nul. Dit had als gevolg dat ook onze inkomsten bij Schiphol vrijwel volledigwegvielen. Erwaren eigenlijk twee bewegingen gaande. De eerstewas datmenzo snel mogelijk de grote investeringen wilde uitstellen, omdat we de hoeveel-heid geld die uitging, wilden beperken. Dit was simpelweg omdat er weiniggeld binnenkwam.
22.4.13 Als ik het goed herinner, was het misschien rond de 20%. Ik heb het dan overhet budget, maar ik kan de exacte cijfers niet meer precies reproduceren. Ikweet nog dat we de ambitie hadden om in die tijd ongeveer 1 miljard euro aanprojecten uit te geven, en dat hebben we teruggebracht naar zo’n 800miljoen.
23.2.13 Ik kreeg gewoon een keiharde taakstelling: zoek 200miljoen (ik weet niet meerprecies hoeveel het was). Je mocht alleen vooruitkijken naar twee jaar, dus hetmoest ook voor twee jaar kloppen. We moesten ook nadenken over lopendecontracten: verbreek je die, en wat zijn de gevolgen daarvan? In 2020 en 2021moest het portfolio naar, ik geloof, 800miljoen worden gebracht over die tweejaar.
23.3.20 Het duurde ongeveer twee maanden. Door de diepe crisis moesten we echtlijden, het ging allemaal heel snel. Dit zette enorme druk op de urgentie. Ikdenk dat het een heel andere case is dan de andere, omdat we wisten dat hetveel pijn zou doen. Dat kwam ook doordat er een ander aspect was: groteprojecten.
23.3.25 Tegelijkertijd kregenwe toen ookmet de hele resource-problematiek temaken.COVID bracht niet alleen verschuivingen in de portfoliomet zichmee, maar hadook invloed op de hele workforce van Schiphol. Dat werd toen ons volgendedilemma, en we moesten weer andere keuzes maken.
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Figure 19 shows the variation in the 7-day average number of flights at AmsterdamSchiphol Airportfrom 2019 to 2021, highlighting a significant drop in flight activity during 2020 due to the COVID-19pandemic, followed by a gradual recovery in 2021.

Figure 19: Traffic Variation Schiphol 2019-2021, source (EUROCONTROL, 2021)
Figure 20 shows that Schiphol’s financial performance in 2020 was severely affected comparedto 2019, with net revenue decreasing by 57.4% and the net result dropping from a profit of =C355million to a loss of =C563 million.

Figure 20: Financial Performance Schiphol 2020, source (Group, 2020)
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Table 47: Case 1: disruption COVID-19
Interview Uncertainty Details

8.2.11 Impact “In de afgelopen 5 jaar zijn er wereldwijd en landelijk din-gen gebeurd die impact hebben gehad op ons project-portfolio. Het meest voor de hand liggend, wat ook demeeste impact heeft gehad, was de coronacrisis.”
22.1.2 Impact “In die periode zagen we het volgende: het aantal pas-sagiers daalde ineens bijna tot nul. Dit had als gevolg datook onze inkomsten bij Schiphol vrijwel volledig wegvie-len.”

Table 48: Case 1: uncertainty COVID-19
Interview Category Quotes

2.6.33 Uncertainty Sommige verstoringen zie je aankomen, zoals COVID, maarde omvang en impact ervan kunnen een verrassing zijn. Hoesnel het vliegverkeer weer op gang kwam na COVID was bi-jvoorbeeld ook verrassend. Het is belangrijk dat je je in-vesteringen hierop afstemt.
8.2.11 Uncertainty Het was onzeker hoe de toekomst eruit zou zien voor deluchtvaart en men wist ook niet hoe lang er niet gevlogenzou worden.
22.1.2 Uncertainty De complexiteit zat er echter ook in dat we geen idee had-den hoe lang die COVID-periode zou duren. Daardoor washet lastig in te schatten hoe lang je de werkzaamheden konlaten duren, bijvoorbeeld. Dat was dus een beetje de dy-namiek waarin we op dat moment zaten.
23.1.1 Uncertainty Dat zijn twee zaken die ons destijds wel verrast hebben.We konden natuurlijk niet voorspellen hoe lang COVID zouduren.
23.3.21 Uncertainty Die onzekerheid kwammede door analyses die destijds wer-den uitgevoerd over de hersteltijd. Verschillende partijen,zoals McKinsey, waren bijvoorbeeld bezig om te kijken watwe in de komende periode konden verwachten.
23.3.23 Uncertainty Het was een bizarre situatie. We zaten vol in onzekerheid,enwe hooptenmaar dat het goed zou komen. Niemandwisthoe lang het nog zou duren, maar het jaar daarop haddenwe misschien wat meer informatie gehad.
23.8.68 Uncertainty We hadden geen idee hoe lang deze situatie zou duren,en dat maakte plannen moeilijk. Het was natuurlijk voort-durend hetzelfde: van lockdown naar weer open, en weerterug naar een lockdown. Zelfs als je een mooi vooruitzichthad, kon dat niet altijd gerealiseerd worden vanwege debeperkte informatie en onzekerheid.
23.8.69 Uncertainty Er was gewoon nul informatievoorziening over wat er gingkomen. Iedereen leefde met dezelfde onzekerheid, en datmaakte het moeilijk om vooruit te plannen.
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Table 49: Disruption: Ukraine War
Interview Quote

8.3.26 Een duidelijk voorbeeld is de oorlog in Oekraïne. Deze brak vrij onverwachts uittussen Rusland en Oekraïne, wat grote verstoringen veroorzaakte bij toelever-anciers. We deden geen zaken meer met bepaalde leveranciers, levertijdenwerden onzeker, en logistieke routes waren niet meer vanzelfsprekend. Dit hadook effect op de prijzen; olie en gas werden extreem duur, wat zich vertaalde inhogere kosten voor halffabricaten. Hierdoor moesten aannemers hun prijzenbijstellen, watweer veel onzekerheidmet zichmeebracht voor ons projectport-folio.

Table 50: Disruption: Changing Customer Needs
Interview Quote

2.9.44 We hebben meestal verschillende scenario’s klaar. Je kunt altijd tegen iets aan-lopen waardoor een plan niet doorgaat. We hebben groeiscenario’s met lage,middelgrote en hoge groei, bijvoorbeeld op het gebied van passagiersvliegtu-igen. We weten welke vliegtuigen er komen omdat luchtvaartmaatschappijen,onze grootste klanten, strategisch afstemmen met ons. Als zij grotere vliegtu-igen kopen, moetenwij zorgen voor voldoende parkeerplekken. Zij kopen vlieg-tuigen niet voor slechts één of twee jaar, een vliegtuig gaat 25 jaar mee. Als wijeen terminal bouwen, gaat die minimaal 50 jaar mee. Een landingsbaanreno-vatie is voor 15 jaar, dus je plant niet voor alleen de korte termijn. We hebbenook kleine projecten, zoals het vervangen van informatieschermen, die gaan3 jaar mee en dan moeten ze weer vervangen worden. Dat is een heel andertraject dan bijvoorbeeld het bouwen van een nieuwe pier.
2.10.47 Ja, we hebben een masterplan dat kijkt naar 2050-2060 en een midterm plandat specifieker is voor de komende 10 jaar. We kijken naar hoe de luchthavenzich gaat ontwikkelen: willen we bepaalde vrachtgebieden uitbreiden omdatwe denken dat de vrachtvolumes de komende 10-20 jaar zullen toenemen?Wat doen onze grootste klanten qua vliegtuigbestellingen? Welke vliegtuigenkomen er de komende jaren bij? Wat is hun strategie? Kunnen we nog uitbrei-den? Hoe is het politieke klimaat? Danmaak je eenmasterplan en eenmidtermplan voor bijvoorbeeld de komende 10 jaar. Waar kunnen we uitbreiden? Waarkunnen we dingen ombouwen? Waar moeten we sowieso onderhoud doenvolgens onze onderhoudsplanning, die redelijk vaststaat? Dan kijk je ook naaronze ambities: wat moeten we de komende 5 jaar doen?

A.1 Synthesis

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the impact and time responselevels of the disruptions identified at Schiphol Airport
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Table 51: Impact and Response Time Phrases for Variability in Project Estimates
Interview Category Phrase

10.6.16 Impact Het voorkomen van afwijkingen ontstaat door teveel zieken, onvoorziene zaken of meer werk danaanvankelijk gepland. Dit leidt tot afwijkingenin de planning, ondanks dat het proces gestruc-tureerd bedoeld is.
10.6.16 Impact De structuur binnen Asset Management en pro-jecten vertraagt de indiening van formulieren enbudgetten, wat leidt tot een late opstelling vanuitvoeringsplannen.
10.6.16 Impact Al deze activiteiten—late indieningen, on-verwachte taken en extra vraag—wordengestapeld bovenop de reeds geplande portfolio-en reguliere onderhoudsbehoeften, wat resul-teert in gecombineerde verstoringen.
3.30 Impact Wedachten eerst 35wekennodig te hebben,maarals dat 46 weken blijkt te zijn, pas ik dat meteenaan in de planning.
3.30 Impact Dit soort verstoringen gebeuren continu, het gaatom het moment van detecteren of we de impactnog kunnen opvangen zonder grote ingrepen.
10.6.16 Impact Hoge pieken in de vraag worden geïdentificeerd,waardoor werkzaamheden verschoven wordenom inefficiënties te voorkomen.
10.6.16 Response Time Er wordt een langetermijnplanning gemaakt,waarbij resources een jaar tot anderhalf jaarvooruit worden geprognosticeerd.
10.6.16 Response Time De tijdlijnen van portfolioplanning en BOK-activiteiten lopen niet gelijk, wat vroegtijdigprognosticeren noodzakelijk maar uitdagendmaakt.
3.30 Response Time We zijn nu bezig met het ontwerp, en het staat alin potlood in de IPW van 2026.
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Table 52: Impact and Response Time Phrases for Unforeseen Events - Bad Weather Conditions
Interview Category Phrase

2.25.95 Impact Vorig jaar hadden we een start- en landingsbaanin onderhoud en dat project liep twee weken uit.Een half jaar eerder hadden we besloten om hetin een kortere tijd te doen, met het risico dat hetdoor het weer zou uitlopen, en dat gebeurde ook.
1.12.85 Impact Ieder jaar hebben we te maken met projecten dieuitlopen door slecht weer. Alleen, we bouwengeen buffer in onze projecten om dat op te van-gen.
5.50 Impact Dit is uiteindelijk het geval geweest, het ging re-genen. Deze gebeurtenis heeft er toe geleid dathet project later is opgeleverd. De aanpassing inhet IPW heeft er vervolgens een kop-staartreactieop achtergelaten waardoor andere projecten laterkonden beginnen.
7.4.14 Impact Als het hard regent, kun je bepaald werk buitenniet doen, en dan verschuift de planning.
5.50 Response Time Het moest de onrealistische planning worden.Maar dat risico is er dus dat het niet door kan gaanals het slecht weer is, dit zijn zaken die je niet on-der controle hebt.
50.60 Response Time Deze weeromstandigheden fout die we daarhebben gemaakt zouden we ook kunnen ge-bruiken voor andere banen. Leer van je fouten.Het risico blijft hetzelfde.
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Table 53: Impact and Response Time Phrases for Unforeseen Event - Soil Discoveries
Interview Category Phrase

1.11.76 Impact Als er nu een werk gaande is en er wordt bijvoor-beeld een verontreiniging aangetroffen die nietvoorzien was, waardoor het werk veel langer du-urt en je resources veel langer voor je projectnodig hebt.
1.4.26 Impact Bij proefboringen zien we toch dat we iets hebbengevonden wat niet op de tekeningen stond, bi-jvoorbeeld omdat de asset data verouderd is. Indat geval moeten we dat deel toch afsluiten, of wemoeten daar nog een aantal schakelingen doen.
1.3.20 Impact Denk aan waar kabels en leidingen liggen, waarde ondergrondse infrastructuur zich bevindt, of ervervuiling in het gebied is, et cetera. Vaak merk jedan dat een plan in plaats van in twee fases, miss-chien in vier fases moet worden uitgevoerd, waar-door het langer duurt.
3.10 Impact Bij een bodemonderzoek glycol tegengekomen.Dat moesten we saneren en een plan vanaanpak schrijven dat door de omgevingsdienstgoedgekeurd moest worden. Normaal duurt dieprocedure 8 weken, maar dat was niet haalbaarbinnen de geplande starttijd.
3.42 Impact Ik kom een probleem tegen met glycollen wat iknog nooit tegengekomen ben met een tijdsdruk(10 weken).
1.11.76 Response Time Je moet nu een call maken dat je die resourceslanger moet hebben.
3.10 Response Time De geplande starttijd moest worden aangepastdoor vertraging in de saneringsprocedure.
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Table 54: Impact and Response Time Phrases for Resource Shortage - CSHI Capacity
Interview Category Phrase

1.8.52 Impact Voor 2025 is er een vraag naar 15 weekendenvoor de CSI-schakelaar, maar het aanbod is slechtstwee, waardoor we een mismatch hebben van 13weekenden. Het projectteam zegt dat ze niet min-der dan 15weekenden nodig hebben; anders loopthet project uit en blijft de start- en landingsbaanlanger dicht.
4.3.23 Impact Oorspronkelijk waren er niet genoeg (6/7) CSHI-mannetjes beschikbaar, waardoor het project nietop tijd af zou zijn.
9.6.35 Impact Elk jaar dat je een baan doet, zoals volgend jaarweer, zitten er strakke deadlines aan wanneerdie baan eruit moet en klaar moet zijn, vanwegede aanvliegroutes en de overlast voor omwonen-den. Voor volgend jaar hebben we een baan opde planning staan, maar nu blijkt dat de schakel-weken niet goed passen. We hebben bijvoorbeeld15 weekenden nodig, maar kunnen er maar 3 in-vullen.
2.15.35 Impact Als het niet lukt, kan het project langer duren ofmisschien zelfs volledig uit het portfolio wordengehaald. Dit zou financiële gevolgen hebben envereisen dat het project op een ander momentalsnog wordt uitgevoerd, wat weer andere pro-jecten kan beïnvloeden en tot grote verstoringenkan leiden.
19.4.8 Impact Schakel capaciteit (CSHI) is gewoon heel schaarsop de Airside. Als je veel projecten gelijktijdig indezelfde tijdsperiode denkt uit te voeren, kan hetmoeilijk worden om daar ook de nodige schakelcapaciteit voor vrij te kunnen spelen.
4.3.23 Response Time Dit is eigenlijk al ver van tevoren een risico voor jeportfolio als je meer weekenden nodig hebt dandie twee.
2.15.35 Response Time Voor 2025 een groot project gepland dat nual onzekerheid creëert over beschikbare CSHI-resources.
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Table 55: Impact and Response Time Phrases for Resource Shortage - Security Lanes
Interview Category Phrase

3.140 Impact Dit gaat over de capaciteit bij de doorlaatposten.[...] Dit zorgt voor capaciteitsproblemen bij dedoorlaatposten wat leidt tot wachttijden. Onzevrachtwagens, betonmixers, en asfaltauto’s staansoms wel 1,5 tot 2 uur stil voor de doorlaatpost.
3.140 Impact Beton in de mixer langzaam hard wordt [...] asfaltkoelt af en kan het niet meer verwerkt worden.
6.25 Impact Wat binnen dit project weer heel actueel is, isde beschikbaarheid van het aantal lanes bin-nen die doorlaatposten. [...] Dat komt door-dat ze enerzijds destijds tijdens corona hebbenteruggeschakeld en we zijn daar nog van aan hetherstellen door op te schalen.
7.9.36 Impact Laat ik het je even laten zien. [...] Je ziet dat daareen gigantische mismatch in zit. Dat past dus niet.
9.11.69 Impact We zien aan het einde van dit jaar dat er voor heelveel weken een overschrijding van de capaciteit is,wat wachttijden gaat opleveren. [...] Anders krijgje een verschuiving naar beneden en kom je voorveel weken boven de capaciteit, wat wachttijdenen andere problemen met zich meebrengt. Datmoet je niet willen.
22.2.15 Response Time I think the situation around Eco 24 was predictedsomewhat earlier; I believe we already had the in-sight at the end of last year that peaks were com-ing and that capacity would not be sufficient.
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Table 56: Impact and Response Time Phrases for Portfolio Dynamics
Interview Category Phrase

2.11.50 Impact Tussen januari en september kunnen er dan 2-3projecten bijkomen die niet in het oorspronkelijkeportfolio zaten. [...] Op eenbedrag van éénmiljardeuro per jaar zijn er misschien projecten van 10-15miljoen euro die erbij komen, omdat ze vergetenzijn, niet voorzienwaren, of te laat zijn aangemeld.
2.14.59 Impact Het is een reactief proces, maar dat geldt slechtsvoor een klein deel van het portfolio. [...] Dingenveranderen, er komen projecten bij, er gaan pro-jecten af. Het gaat erom hoe je daarmee omgaat,maar het is een reactief proces voor een relatiefklein deel van het portfolio.
2.18.77 Impact Stel, er komt een nieuw initiatief dat eigenlijk nietgepland was voor de komende 5 jaar, maar wescoren dat initiatief en het blijkt meer waarde toete voegen dan andere initiatieven. [...] Dan wilje dat lager scorende initiatieven eventueel latenvallen ten gunste van dat nieuwe initiatief.
19.2.4 Impact Uiteindelijk zie je dat de vertraging optreedt metdit werk, terwijl we uiteindelijk toch weer gekozenhebben om dat werk in 2026 in de uitvoering telaten gaan. [...] Vertragingen veroorzaken eendomino-effect op het portfolio.
2.11.50 Response Time Tussen januari en september kunnen er dan 2-3projecten bijkomen die niet in het oorspronkelijkeportfolio zaten.
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Table 57: Impact and Response Time Phrases for Strategic Shifts
Interview Category Phrase

5.61 Impact Wat de meest verstorende factoren zijn op deplanning is als er direct een opdracht komt vanuitde directie. [...] Alle andere projecten vielen induigen maar kwamen daar pas heel laat achter.
8.6.43 Impact Soms wordt er door veranderende visie van hetbedrijf uiteindelijk een hogere druk gelegd opbepaalde resources.
9.4.23 Impact Bijvoorbeeld zaken die door de arbeidsinspectiewerden ontdekt en die direct moesten wordenopgepakt. [...] Die projecten waren aanvankelijkniet gepland, maar kregen dan wel voorrang.
2.3.19 Impact Stel vanuit de politiek wordt er druk uitgevoerd,dan kan een initiatief misschien geen hoge prior-iteit hebben op andere drivers, maar toch hogerworden geschaald door het hoge gewicht op valuedriver politiek. [...] Er zijn redelijk wat knoppenwaar aan gedraaid kan worden.
8.18.141 Impact Een voorbeeld is dat de arbeidsomstandighedenop airside onder een vergrootglas liggen doordatvakbonden aangeven dat de ultrafijnstof Schipholte hoog is. [...] De arbeidsinspectie zegt Schiphol:jullie moeten maatregelen nemen, want dit gaatgewoon de verkeerde kant op.
5.61 Response Time Het moet, er zit haast op. Omdat er zo veel haastop zit, is er geen tijd meer om gestructureerd tewerk te gaan.
Memo Response Time From October 2021 to July 2022, inspections re-vealed excessive APU use, leading to a mandaterequiring Schiphol and airlines to submit an actionplan by March 2023.
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Table 58: Impact and Response Time Phrases for COVID-19 Pandemic
Interview Impact Phrase

2.6.31 Impact Bijvoorbeeld, COVID kon je niet zomaar oplossen.Maar veel risico’s op verstoringen kun je vantevoren zien aankomen of je kunt je erop voor-bereiden. Je kunt dan beheersmaatregelen tref-fen. [...] Tijdens COVID werd besloten meer te be-talen bij de opschaling voor de beveiliging.
2.23.86 Impact Toen hebben we veel dingen niet gedaan omdater bijna geen passagiers meer waren. [...] Maarwe hebben wel een aantal projecten naar vorengehaald, omdat het een kanswas omdie projectenop bepaalde locaties uit te voeren.
8.2.11 Impact De coronacrisis zorgde ervoor dat erminder gevlo-gen werd en op een gegeven moment helemaalniet meer. [...] Hierdoor werden projecten uit-gesteld of geannuleerd. De organisatie heeft ookmoeten afschalen, wat leidde tot het afscheid ne-men van mensen.
22.1.2 Impact Het aantal passagiers daalde ineens bijna tot nul.Dit had als gevolg dat onze inkomsten vrijwelvolledig wegvielen. [...] Men stelde grote in-vesteringen uit omde hoeveelheid geld die uitgingte beperken.
22.4.13 Impact Ik weet nog dat we de ambitie hadden om in dietijd ongeveer 1 miljard euro aan projecten uit tegeven, en dat hebben we teruggebracht naar zo’n800 miljoen.
23.2.13 Impact We moesten nadenken over lopende contracten:verbreek je die, en wat zijn de gevolgen daarvan?In 2020 en 2021moest het portfolio naar, ik geloof,800 miljoen worden gebracht over die twee jaar.
23.3.20 Response Time Het duurde ongeveer twee maanden. Door dediepe crisis moesten we echt lijden, het ging alle-maal heel snel. [...] Dit zette enorme druk op deurgentie.
23.3.25 Impact COVID bracht niet alleen verschuivingen in deportfolio met zich mee, maar had ook invloed opde hele workforce van Schiphol. Dat werd toenons volgende dilemma.
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Table 59: Impact and Response Time Phrases for Changing Customer Needs
Interview Category Phrase

2.9.44 Impact We hebbenmeestal verschillende scenario’s klaar.Je kunt altijd tegen iets aanlopen waardoor eenplan niet doorgaat. We hebben groeiscenario’smet lage, middelgrote en hoge groei, bijvoor-beeld op het gebied van passagiersvliegtuigen.We weten welke vliegtuigen er komen omdatluchtvaartmaatschappijen, onze grootste klanten,strategisch afstemmen met ons. Als zij groterevliegtuigen kopen, moeten wij zorgen voor vol-doende parkeerplekken.
2.9.44 Response Time Zij kopen vliegtuigen niet voor slechts één of tweejaar, een vliegtuig gaat 25 jaar mee. Als wij eenterminal bouwen, gaat die minimaal 50 jaar mee.Een landingsbaanrenovatie is voor 15 jaar, dus jeplant niet voor alleen de korte termijn.
2.10.47 Impact Ja, we hebben een masterplan dat kijkt naar2050-2060 en een midterm plan dat specifiekeris voor de komende 10 jaar. We kijken naar hoede luchthaven zich gaat ontwikkelen: willen webepaalde vrachtgebieden uitbreiden omdat wedenken dat de vrachtvolumes de komende 10-20jaar zullen toenemen? Wat doen onze grootsteklanten qua vliegtuigbestellingen? Welke vliegtu-igen komen er de komende jaren bij? Wat is hunstrategie?
2.10.47 Response Time Dan maak je een masterplan en een midterm planvoor bijvoorbeeld de komende 10 jaar. Waar kun-nen we uitbreiden? Waar kunnen we dingen om-bouwen? Waar moeten we sowieso onderhouddoen volgens onze onderhoudsplanning, die re-delijk vaststaat? Dan kijk je ook naar onze am-bities: wat moeten we de komende 5 jaar doen?
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Table 60: Overview of Disruptions, Impact Levels, and Response Times
Disruption Level Explanation
E1a Impact Level: High Extensive portfolio reductions, inability to operate, workforcedownsizing, and canceled projects demonstrate a significantportfolio-wide impact.Response Time: Short-Term Actions were implemented urgently within two months to man-age the disruption.
E1b Impact Level: Medium-High Supply chain disruptions and cost adjustments created uncer-tainty, influencing costs and timelines but not operationality.Response Time: Mid-Term Extended period required for renegotiating contracts and stabi-lizing sourcing indicates a mid-term response.
E2 Impact Level: High Incompatibility with customer requirements could render partsof the airport non-operational, requiring significant infrastruc-ture adjustments.Response Time: Long-Term Infrastructure changes range from 15 to 50 years, aligning with along-term strategic response.
O1 Impact Level: High Resource reallocation and project delays threatened operationalshutdown, indicating a critical impact on the portfolio.Response Time: Mid-Term The process to implement changes and adapt to the shifts tookapproximately six months.
O2 Impact Level: Medium-High Addition of unplanned projects and reprioritization caused mod-erate disruptions across the portfolio without broader opera-tional impacts.Response Time: Mid-Term Occurring regularly over a span of months (e.g., January toSeptember) reflects a mid-term response.
O3a Impact Level: Medium-High Delay in high-priority projects (e.g. runway maintenance) could(worst-case), impact part of operations.Response Time: Long-Term Issues were often detected years in advance, suggesting a needfor long-term planning and mitigation.
O3b Impact Level: High Insufficient capacity caused project halts, canceled flights, andwidespread delays, severely impacting operations.Response Time: Short-Term Persistent issues over the summer required urgent and immedi-ate management.
O3c Impact Level: Medium Capacity constraints affected multiple projects within the Airsidecluster but remained contained within the area.Response Time: Intermediate-Term Insights into capacity constraints were visible a year before theimpact, indicating a long-term response.
SP1 Impact Level: Low-Medium Inaccurate initial planning required adjustments, impacting port-folio resources but not critically.Response Time: Intermediate-Term Planning and adjustments for projects occurring year to 6monthsin advance.
SP2a Impact Level: Medium-High Cascading delays across multiple projects due to weather disrup-tions were significant but contained within the Airside cluster.Response Time: Immediate Unpredictable weather necessitated immediate responses dur-ing execution.
SP2b Impact Level: Medium-Low Contaminations and unexpected findings affected single projectswithout broader portfolio-wide implications.Response Time: Short-Term Discoveries often occurred at the start of execution, allowingtime to adjust.

B Appendix: Capabilities

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the capabilities identified atSchiphol Airport.
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B.1 Dynamic Sensing capabilities

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the dynamic sensing capabilitiesidentified at Schiphol Airport
Table 61: Sensing Mechanism: Established role: Resource Coordinator

Interview Sensing Mechanism Quote

3.23 Established Role: Re-source Coordinator Bij problemen maken we aanpassingen, bijvoor-beeld doormensen bij te halen of projecten te ver-schuiven.Wedachten eerst 35wekennodig te hebben,maarals dat 46 weken blijkt te zijn, pas ik dat meteenaan in de planning. Dan past Resource Coordina-tor de planning aan.
4.8.79 Portfolio Demand Aware-ness In andere situaties en als het op tijd genoeg is, iseen gewenste optie om op de hoogte te zijn vanvraag en aanbod van je gehele portfolio, en of dezeuitvoerbaar is.Coordination Insights Bij die manager die resource Group is dat voor-leggen van: we hebben dit nu nodig met julliehuidige capaciteit.
10.9.22 Forward-Looking Re-source Allocation Vervolgens ben ik met Resource coördinator bezigom te kijken in hoeverre we ook al vooruit kunnenkijken als het gaat over de resources.
3.23 Anticipatory ResourcePlanning De aannemer vult formulieren in die Resourcecoördinator verwerkt. Zo weten we ver vantevoren hoeveel resources we nodig hebben.
1.10.72 Trend-Based Insights We worden er wel ieder jaar iets beter in, omdatwe steeds tijdiger zien waar de pieken komen endaar met behulp van de inzichten van de resourcecoördinator op voorsorteren.
22.2.9 Peak Identification Door aangeleverde informatie van de resource co-ordinator zagen we dat er een piek ontstond bij deLanes. Op basis van dit kwam naar voren dat depiek ging leiden tot lange wachttijden: ongeveer 2uur.
6.6.25 Peak Detection De resource coordinator heeft een analysegemaakt en dan geeft ze aan dat in de periodevan week 37 van 38 tot met 44 over 6 à 7 wekeneen piek is gedetecteerd.
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Table 62: Sensing Mechanism:Explicit Knowledge gathering
Interview Sensing Mechanism Quote

22.3.12 Predictive Resource De-mand Analysis Op basis van de inzichten die Annabel hadgegenereerd, bleek dat er een enorme piek zouontstaan tussen 7 en 8 uur ’s ochtends, metveel verkeer dat door die doorlaatposten moest.Op basis van die statistische informatie werd in-geschat dat die piek zou leiden tot lange wachttij-den, van ongeveer twee uur.
4.40.1 Predictive SimulationModels Op Schiphol maken we gebruik van geavanceerdesignaleringsmechanismen om expliciete kennisover resourcebeschikbaarheid te verzamelen. Dithelpt ons om proactieve beslissingen te nemenen resources efficiënter in te zetten. Zo ge-bruiken we voorspellende simulatiemodellen omde vraag naar resources te voorspellen en po-tentiële knelpunten te identificeren, zoals de ca-paciteit van beveiligingslanes tijdens piekperiodesbij Airside.
4.40.2 Real-Time Resource Mon-itoring Daarnaast vertrouwen we op live monitoring omdeze voorspellingen te valideren en te verfijnen.Een voorbeeld hiervan is de realtime data die weverzamelen bij beveiligingscontroleposten om decapaciteit en verwerkingstijden van lanes te mon-itoren. Dit zorgt ervoor dat onze voorspellingenaccuraat zijn en inefficiënties worden geïdenti-ficeerd.

Supervisor AllocationAnalysis Een ander voorbeeld is hoe we het daadwerkeli-jke aantal supervisors dat wordt ingezet voor pro-jecten vergelijken met de voorspelde behoeften.Als we zien dat er meer supervisors worden inge-pland dan nodig is, wijst dat op een overallocatie.Dit stelt ons in staat om aanpassingen te doen enverspilling van schaarse resources te voorkomen.
4.40.3 Integrated Predictive andReal-Time Monitoring Deze gecombineerde aanpak—de simulaties enlive monitoring—geeft ons de tools om onze aan-names continu te valideren en te verbeteren hoewe resources beheren. Het gaat erom zowelproactief als adaptief te zijn, zodat onze planningaansluit bij operationele behoeften en verstorin-gen en inefficiënties worden geminimaliseerd.
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Table 63: Sensing Mechanism: Regulation and Operational Compliance
Interview Sensing Mechanism Quote

11.16.30 Stakeholder Coordination Er is met verschillende stakeholders afgesprokendat je maximaal 4 VOPS in deze periode eruit maghalen.Regulatory Compliance We hebben ook temakenmet wet en regelgeving:EASA.
10.12.34 Early Operational Adjust-ment Planning We gaan bijvoorbeeld in Schiphol Oost over eenaantal jaren grootschalig werk doen. Dus wezouden eigenlijk willen dat er tijdelijk ergens VOPSworden aangelegd.Operational Adaptability Je moet vroegtijdig gaan nadenken: ’Oké, alsdat werk er is, wat moet ik dan in de operatieaanpassen zodat de flow, capaciteit en veiligheidzoveel mogelijk ongehinderd blijven?’Alternate Taxi Routes Alternatieve routes voor vliegtuigen, zoals bij hetVDR-project, gebruiken we platformen om over tetaxiën met vliegtuigen om taxi-routes in stand tehouden.

B.2 Dynamic Seizing Mechanisms

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the dynamic seizing capabilitiesidentified at Schiphol Airport
Table 64: Seizing Mechanism: Integrated Planning Workspace (IPW)

Interview Seizing Mechanism Quote

7.18.85 Long-Term PlanningStructure Een IPW is bruikbaar omdat het structuur biedtvoor lange termijn planning en helpt om overzichtte houden.
20.7.23 Conflict Mitigation Bij beide cases, Yankee en Eco, was de impactop het planningsvlak te groot geweest als ze weldoor waren gegaan. Als de projecten wel doorge-gaan waren, zou dat waarschijnlijk hebben geleidtot een impact op andere projecten, waardoor degeïntegreerdewerkomgeving (IPW) aangepast zoumoeten worden.Planner Coordination Hierover zijn we veel in contact met degene diede IPW maakt. IPW planner maakt de IPW, en Re-source Coordinator is goed op de hoogte omdat zijveel contact hebben.
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Figure 21: Seizing Mechanism: Team Airport Development, source: Schiphol Documentation

117



Table 65: Seizing Mechanism: Capital Lifecylce Process (CLP)
Interview Decision-Making Mecha-

nism
Quote

20.20.64 Structured Decision-Making We hebben hiervoor het volledige CLB-procesdoorlopen. Dit is het proces dat we gebruikenom investeringen op Schiphol voor te bereiden enwaarover besluiten worden genomen. Deze pro-jecten zijn door dat proces gegaan.
20.20.64 Systematic Purchase Pro-cess Ken je het CLB-proces? Dat houdt in dat we doorverschillende stappen gaan: eerst wordt er eenkeuze gemaakt, zoals "we gaan deze units aan-schaffen," daarna ga je naar stap drie voor deuitwerking van het programma van eisen: "Waarmoeten die units allemaal aan voldoen?" Vervol-gens werk je de exacte budgetten uit, ontwerp jede benodigde aanpassingen, vraag je geld aan, endan krijg je in stap vier het budget om het uit tegeven.
1.1.6 Annual Portfolio Planning Ik ben verantwoordelijk voor de maakbaarheid enhaalbaarheid van het portfolio dat we voor eenjaar vaststellen. We zijn nu bezig met het vast-stellen van het portfolio voor 2025 in het CLP.
2.1.3 Long-Term Strategic Plan-ning Binnen deze rol ben ik verantwoordelijk voor hetplannen en programmeren van initiatieven in CLPdie zich tot 10-15 jaar in de toekomst uitstrekken.
2.2.11 Uncertainty in Long-TermPlanning Wanneer we projecten voor de komende 5 jaarplannen, zijn de details redelijk concreet, omdatwe binnen die tijdspanne meer zekerheid hebbenover de benodigde middelen, technologieën enomgevingsfactoren. Echter, naarmate we verdervooruit plannen, zoals 10 jaar of meer, wordt hetsteeds moeilijker om precieze voorspellingen tedoen.
2.3.15 Translating StrategicGoals Vervolgens hebben we geprobeerd deze doelente vertalen naar concrete ambities en meetbaredoelstellingen. Echter, een van de uitdagingen diewe tegenkwamen, is dat sommige van deze doe-len niet SMART genoeg zijn geformuleerd.
2.5.26 Midterm Planning Pro-cesses Voor de planning van onze projecten hebben wemomenteel eenmidtermplan dat zich uitstrekt tot10 jaar in de toekomst. Dit plan geeft in grote lij-nen aan welke projecten we willen uitvoeren enwanneer we verwachten dat deze projecten gere-aliseerd zullen worden.
2.7.37 Define Phase Approach Voor de define fase is het vaak moeilijk om te im-proviseren, omdat we daar proactief proberen nate denken over wat er kan gebeuren. Dus de sys-tematische, proactieve benadering past meer bijde define fase.
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Table 66: Seizing Mechanism: Structured Escalation Process
Interview Seizing Mechanism Quote

3.4 Condition StructuredDecision-Making Als je de gestelde deadline niet haalt, moet je ditop de juiste manier escaleren. Dan maak je eenRequest for Change (RC) aan en die gaat naar deproject board, waar ze een beslissing nemen.
4.5.40 Escalation to Manage-ment Dan wordt er een signaal gegeven aan bijvoor-beeld management van de betrokken afdeling diehet eerst onderling proberen op te lossen endaarna het allemaal naar hun manager escaleren.

Level of Decision-Making Als de issue vooral over 1 project gaat dan gaathet natuurlijk eerst naar de projectboard... Alser meerdere projecten afhankelijk zijn van de ver-storing dan gaat het naar de cluster board, verant-woordelijk voor Airside.
8.8.61 Level of Decision-Making Middellange termijn maatregelen pakken we ineen R-sideboard en daar is een vertegenwoordi-ger van operations, Asset Management, projects.

Short-Term Solutions De korte termijn oplossingen pak je echt op pro-jectniveau en die bestuur je in project boards.
11.19.37 Governance Wij hebben alle projecten hebben een project-bord... in die projecten daar wordt de voortgangbesproken van een project, escalaties, changes,exceptions die plaatsvinden, wijzigingen in tijd,etc.

Escalation to ClusterBoards Als er een keuze gemaakt moet worden binnenzo’n project, wat het project Board overstijgt...dan schuiven wij dat door naar de Airside board.
Portfolio-Level Implica-tions Daar wordt ook gekeken naar het portfolio niveauvan wat is deze consequentie? Wat heeft dezeconsequentie of dit besluit wat we willen nemenop andere projecten die spelen?

3.8 Escalation to ET Dat doet het hogere management, tot aan het ex-ecutive team, als er een probleem is dat we nietonderling kunnen oplossen.

119



Table 67: Seizing Mechanism: Scenario Analysis Based on Predetermined Prioritization Criteria
Interview Sensing Mechanism Quote

3.34 Proactive Framework We want to avoid ad hoc actions as much as pos-sible. In the past, we relied on them more often,but now we build scenarios.
4.7.62 Constraints-Based Priori-tization During the 2022 security capacity issue, projectprioritieswere established by analyzing fixed secu-rity capacity and operational needs. This allowedus to generate and prioritize project combinationsbased on constraints like regulations and depen-dencies.
5.55 Standardized Methodol-ogy You must present a scenario analysis with a pre-ferred option. That is a standard method.
23.2.11 Strategic Budget Alloca-tion Scenario trends agreed with finance determinehow budgets are allocated between large projectsand maintenance.
23.9.77 Operational Clarity The scenarios calculated with operations are well-developed, providing better insight into the im-pact of decisions.
Memo PCA Risk-Based Evaluation Based on this risk profile, option X is recom-mended as the interim solution.

Table 68: Seizing Mechanism: Lessons Learned
Interview Sensing Mechanism Quote

3.42 Issue Tracking and Pre-vention We houden een issue-lijst bij voor elk project. Alser een probleem is zoals een mannetje te kortdoor een verkeerde opgave van de main contrac-tor, analyseren we dat en bepalen we hoe we hetvoortaan kunnen voorkomen.
Lessons Sharing Aan het eind van een project kijken we naar delessons learned en delen die met collega’s. Doorde feedback weet ik dat we nu al onderzoekmoeten doen wat er komt kijken bij het bodemon-derzoek zodat we niet meer tegen dezelfde prob-lemen aanlopen.

8.7.48 Risk-Driven Policy Forma-tion We zijn een soort risicogestuurde organisatie dieaan de hand van risico’s hun beleid en strategiekiezen. En die risico’s definiëren we weer aan dehand van recente ervaringen, lessons learned va-nuit andere projecten, benchmarks, marktconsul-taties en innovaties.
5.60 Standardized Documen-tation Op projectniveau worden deze problemen gedoc-umenteerd. Ook hoe je hier in gehandeld hebt.Voor nieuwkomers zou het heel goed zijn omdit wel consistent te doen zodat niemand meerdezelfde fouten maakt.
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B.3 Reconfiguration Mechanisms

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the dynamic reconfigurationcapabilities identified at Schiphol Airport
Table 69: Reconfiguration Mechanism: Adjust Planning

Interview Reconfiguration Mecha-
nism

Quote

3.23 Collaborative Adjust-ments We come together to discuss possibilities, such asshifting projects or adjusting schedules.
19.80 Peak Management We ensure not all construction traffic passesthrough the security checkpoint at the same time.
4.9.96 Timeline Redistribution There are considerations to spread tasks over dif-ferent weeks.
4.12.119 Intuitive Margins There are intuitive margins on how much we canaccommodate by tweaking schedules or rosters.
11.10.24 Dynamic Planning Adjust-ments We evaluate what can still be shifted in the plan-ning if capacity shortages arise or if a project over-runs, delaying others.

Table 70: Reconfiguration Mechanism: Reallocate Resources
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

3.34 Last-Minute Improvisa-tion Last-minute improvisation, such as moving aworker from one project to another, is sometimesnecessary to prevent delays.
4.12.119 Intuitive Resource Alloca-tion There are intuitive margins on how much we canaccommodate by tweaking schedules or rosters.
3.15 Priority Scaling If we need more switch capacity, we determinewhich projects to scale down and plan weeksahead.
10.4.10 Resource Synchronization We compare demand and supply using hours plan-ning and adjust it purely on an improvised basis.
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Table 71: Reconfiguration Mechanism: Collaboration with Contractors
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

4.12.119 Flexible Work Schedules Sometimes this is resolved by having people workextra hours or on weekends.
3.23 Resource Redistribution By leveraging contractor flexibility, we shift work-ers and resources to maintain progress.
3.15 Ad-Hoc Problem Solving Contractors adapt by redistributingworkloads andreallocating personnel.

Table 72: Reconfiguration Mechanism: Buffer Planning and Margins
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

2.15.63 Buffer Planning You can take control measures by planning somespace between projects or making them less de-pendent on one another.
4.10.102 Resource Margins Contractors include margins for illness and leavein their calculations to handle unexpected disrup-tions.

Table 73: Reconfiguration Mechanism: Workforce Optimization
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

8.10.83 Worker Well-Being En-hancements We improved salaries and renovated rest areas forworkers during the COVID security scale-up.
7.14.68 Workforce DevelopmentPrograms We decided to partner with an educational insti-tution to train people ourselves.
4.20.167 Recruitment Campaigns We launched a large campaign with suppliers toimprove conditions and attract workers.
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Table 74: Reconfiguration Mechanism: Terminate, Postpone, or Prioritize Projects
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

7.10.44 Terminate Projects We scrapped projects because there were almostno passengers, and we didn’t know how longCOVID would last.
7.10.44 Postpone Projects At the lastminute, we decided not to proceedwithYankee 22, as it would have put toomuch strain onresources and potentially impacted other criticaloperations.
7.10.44 Prioritize Projects We brought forward projects that were hard to ac-cess otherwise, using the reduced activity as anopportunity.
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Table 75: Disruption: Portfolio Adjustments - Adding or Removing Projects
Interview Description Quote

2.11.50 Adding Forgotten or LateProjects Ja, dat gebeurt continu, maar meestal gaathet om kleinere verstoringen. We stellenbijvoorbeeld in januari een portfolio vast,dat vervolgens door allerlei besluitvorm-ingsorganen gaat en daarna wordt gecon-sulteerd met de luchtvaartmaatschappijen.Tussen januari en september kunnen er dan2-3 projecten bijkomen die niet in het oor-spronkelijke portfolio zaten. Dit vereist con-tinu portfolio management. Op een bedragvan één miljard euro per jaar zijn er miss-chien projecten van 10-15 miljoen euro dieerbij komen, omdat ze vergeten zijn, nietvoorzien waren, of te laat zijn aangemeld.Soms veranderen de omstandigheden, ofer komt een concrete invulling voor eenambitie waar we eerder geen project voorhadden. Dan moet dat project wordentoegevoegd en we hebben een proces afge-sproken om hiermee om te gaan.
2.14.59 Reactive Portfolio Process Ja, zeker. Het is een reactief proces, maardat geldt slechts voor een klein deel van hetportfolio. Stel, we hebben 5 miljard euroover 5 jaar en we hebben 10-30 miljoeneuro aan verstoringen, dan is dat een re-latief klein bedrag. Je kunt niet 5 jaarvooruitkijken en precies weten wat er gaatgebeuren. Dingen veranderen, er komenprojecten bij, er gaan projecten af. Het gaaterom hoe je daarmee omgaat, maar het iseen reactief proces voor een relatief kleindeel van het portfolio.
2.18.77 Value-Based Project Scoring Stel, er komt een nieuw initiatief dat eigen-lijk niet gepland was voor de komende 5jaar, maar we scoren dat initiatief en het bli-jkt meer waarde toe te voegen dan andereinitiatieven. Dan wil je dat lager scorendeinitiatieven eventueel laten vallen ten gun-ste van dat nieuwe initiatief. Dat is een ge-bied waar we verder op kunnen ontwikke-len.
19.2.4 Arguments for Portfolio Delays Bijvoorbeeld uit de portfolio beoordeling.Ik had een project dat getiteld was ’Hy-draulisch Neerings Scherre’ dat in de prak-tijk in het nieuwe portfolio op hol werdgezet, en daarmee niet de uitvoering zoalsdie voornemens was in 2026 om die te gaanstarten. We hebben de nodige argumen-tatie aangeleverd waarom dat geen hand-ige keuze was. Na 3, 3,5 maand is er tochvoor gekozen om het project doorgang telaten vinden. Uiteindelijk zie je dat de ver-traging optreedt met dit werk, terwijl weuiteindelijk toch weer gekozen hebben omdat werk in 2026 in de uitvoering te latengaan.
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Table 76: Reconfiguration Mechanism: Risk Acceptance
Interview Reconfiguration Mecha-

nism
Quote

6.60 No Buffers Policy We are not allowed to build buffers into ourprojects to account for delays.
5.50 Consequences Accep-tance This risk was recognized beforehand, but we, as anairport, accepted the consequences.
4.24.185 Wait-and-See Approach It can happen that you make a decision too early,whereas waiting might have allowed the problemto resolve itself.
11.10.24 Shared Risk Agreement You collectively accept the risk that there’s agreater chance of delays in handling air traffic.
7.13.59 Deliberate Inaction We always just let it happen and then see how badit really is.

Table 77: Ad-Hoc Capability: Ad-Hoc Data Gathering
Interview Ad Hoc Capability Quote

1.11.77 Tacit Knowledge Use Dan moet je gewoon op basis van 50% van de in-formatie 100% de beslissing maken.
5.60 Knowledge Retention Het blijft vaak in de hoofden van mensen zitten.
5.44 Informal Knowledge Ap-plication Geïmproviseerd op basis van kennis en waar zeiedereen voor nodig hebben.
1.14.97 Unstructured Decision-Making Soms moet je gewoon die lagen doorbreken. Indit soort crashacties ga je zo snel mogelijk met eenklein groepje mensen die erbij betrokken zijn omtafel zitten.Het gaat erom dat je elkaar vindt, elkaar begrijpt,met elkaar praat en elkaar een belletje doet als eriets niet goed gaat.
1.15.104 Ad-Hoc Collaboration In een ongestructureerd proces moet je vooralsnel weten wie je moet bereiken, snel de essentieeruit halen, en snel een aantal mensen bij elkaarzetten om een besluit te nemen.
1.8.53 Adaptability in ProblemSolving Duiken er dingen op die we soms wat mindersystematisch aanpakken, omdat het maatwerkvereist.
1.7.45 Informal Coordination Mensen gaan onderling in overleg, bellen elkaarop: ’Hoe kunnen we dit nu in het belang van deluchthaven wel fixen?’
3.15 Reactive Collaboration Volgende week heb ik overleg met alle be-trokkenen om te kijken of we deze piek kunnenafvlakken.
5.37 Informal Adjustment Erwordt onderlingwel afgestemd. Maar het is nietgeorganiseerd vanuit de organisatie.
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Table 78: Ad-Hoc Capability: Improvised Solutions
Interview Ad-Hoc Capability Quote

5.50 On-Site Adjustments Sometimes a small project improvises, like settingup a tent over the worksite to continue during ad-verse weather.
6.28 Temporary Infrastructure We improvised a solution by creating a storage fa-cility at Schiphol Zuidoost to streamline securityand transportation processes.
4.3.23 Flexible Scheduling Workers adjusted their schedules by workingweekends in exchange for fewer weekday hours toaddress workload peaks.
9.8.48 Self-Reliance in ResourceGroups Resource groups are expected to manage minordisruptions themselves, demonstrating flexibilityand resilience.

C Appendix: Case Studies

C.1 Interview Protocol

At the beginning of the interview, introduce yourself and briefly explain the purpose of the inter-view. Inform the participant about the objective of the discussion and emphasize the followingpoints:
Obtain consent for recording the interview.
Explain the confidentiality and anonymity of their responses to ensure transparency and buildtrust.
Begin the interview by describing the approach to be discussed, for instance:
“Within the finalization phase of the PPM process, the selection of projects to be included in
Schiphol’s portfolio is determined. A schedule is then created for the execution of these projects,
followed by gathering information on each project’s resource availability, costs, timelines, and de-
mand. This information helps identify imbalances, such as resource shortages, which are resolved
to establish a feasible portfolio with a clear execution plan. However, between the determina-
tion of an executable portfolio and its actual execution, the portfolio may face disruptions. An
example is a sudden reduction in available human resources, such as in the case of Spanningsin-
stallatie/Laagspanningsinstallatie (CSHI). Disruptions can arise due to internal or external factors,
leading to imbalances within the portfolio. In response to such disruptions, Schiphol is compelled
to take specific actions to restore the portfolio’s feasibility."
Background Information:

• Describe your role and responsibilities at Schiphol.
Nature of Disruption:

• How did the disruption affect the project portfolio?
• Within what timeline was the disruption detected?
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• Can you describe the scale and scope of the disruption (e.g., number of projects affected,duration, immediate impacts)?
Decision-Making Process:

• Have you ever combined ad hoc decision-making and dynamic capabilities to address thedisruption?
– If yes: Can you describe what parts were performed by dynamic capability and whatparts by ad hoc problem-solving?
– What specific strategies or actions did you take to address the disruption?

• If no: Have you separately used the approaches to address the disruption?
• What factors influenced your choice of approach (e.g., urgency, complexity, resource avail-ability)?

Implementation Details:

• Can you provide specific examples of how dynamic capabilities were utilized during thedisruption?
• Can you provide specific examples of how ad hoc problem-solving was implemented duringthe disruption?
• Were there any challenges or obstacles you faced while implementing these approaches?

Effectiveness:

• How did you determine the effectiveness of the approach used?
• Can you provide examples that indicate the success or failure of the approach?
• If the participant mentions criteria for determining effectiveness, ask for outcomes basedon this list.
• If some criteria are not mentioned, ask for outcomes based on these criteria (e.g., speed ofresponse, resource availability, stakeholder satisfaction, etc.).
• What were the benefits and drawbacks of using a combined approach?

Reflection and Improvement:

• How can the combined approach be better utilized in managing disrupted project portfo-lios?
• What recommendations would you make for improving the integration of a combined ap-proach?
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C.2 Roles and responsibilities

The Cluster Lead Airside role combines two key responsibilities. First, as a client representa-tive, the lead oversees civil projects on the Airside, ensuring alignment with budgets, timelines,and stakeholder requirements while guiding project teams. Second, the role involves functionalleadership, managing client representatives and ensuring the feasibility of the annual portfolio,including scope, budget, and scheduling, as exemplified by the 2025 portfolio planning process.
The Cluster Manager role involves responsibility for portfolio management, advisory functions,and accountability, with a focus on Airside monitoring and performance. Key tasks include sup-porting the tactical phase, such as defining the annual portfolio, ensuring the continuity of feasibil-ity assessments, and providing strategic insights. Additional responsibilities may arise as projectsprogress, but these represent the primary focus areas.
The Program Lead role within the Airside of the Program Development department focuses onthe strategic planning and programming of long-term initiatives (10-15 years) aligned with orga-nizational goals. The role centers on the define phase of Project Portfolio Management (PPM),involving strategic feasibility analyses and evaluations of organizational capacity to ensure the de-velopment of realistic and executable plans. Additionally, the role facilitates decision-making byanalyzing financial, technical, and operational factors, contributing to updates such as the 2025-2030 portfolio review.
Airport Development Programme Owner is responsible for overseeing large-scale developmentprograms at the airport, ensuring alignment with strategic goals, regulatory compliance, and op-erational needs. This role involves managing program scope, budgets, timelines, and stakeholdercoordination to deliver infrastructure projects that support long-term airport growth and effi-ciency.
The Team Leader at Schiphol Projects (Airside) oversees a team of 15 project managers (senior,medior, and junior) responsible for delivering all projects within the Airside area of Schiphol.These projects range from small maintenance tasks to major renovation efforts, including expan-sion, adjustments, upgrades, and electrification—covering diverse activities such as asphalt andconcrete work.
The SeniorManager role for Schiphol Projects (Airside and Landside) involves overarching respon-sibility for the successful delivery of projects, focusing on budget, quality, and overall outcomes.The role includes the authority to intervene at any level within the scope of responsibility whiledelegating project-specific decisions to project managers to ensure effective execution.
The ProjectManager role within Airside involves overseeing the delivery of various infrastructureprojects, ensuring they are completed on time, within budget, and according to specifications.Key responsibilities includemanagingmaintenance and construction initiatives, coordinatingwithstakeholders, and aligning projects with strategic objectives. The role also involves addressingescalations and managing changes through formal processes to maintain project alignment andaccountability.
Theproject client role represents the business case for projects under recent organizational changes.Responsibilities include overseeing projects into the DG two-phase model after a concept selec-
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tion, ensuring budget approval from management, and monitoring the project’s alignment withSchiphol’s goals. The role ensures the business case remains valid throughout the entire execu-tion process.
The Resource Coordinator forecasts and balances critical resource demand and supply for Airsideprojects over a two-year horizon, focusing on CSHI, ASE supervisors, security personnel, and Se-curity checkpoint capacity. Using planning data and input from stakeholders, the role identifiesweekly resource gaps and explores adjustments or escalates issues to management for prioriti-zation. While forecasts assume even demand distribution, practical variations are managed withmargins to minimize delays and ensure project continuity.
TheWorks Advisor in Operations translates the annual portfolio into operational impact by coor-dinating with Resource Coordinator. Key responsibilities include preparing project plans, manag-ing permits, safety assessments, and informing the operations department. Additionally, the rolefocuses on long-term 5-year portfolio planning, identifying risks, trends, and opportunities, whileassessing future resource needs with the Resource Coordinator.
The Security Works Advisor provides strategic advice on Airside and terminal projects, ensuringalignment with security regulations and infrastructure capacity. This role acts as a liaison betweenprojects and security, assessing plans, resource needs, and potential risks to support the success-ful delivery of projects.
Project Manager Main Contractor (Heijmans) role is overseeing maintenance and infrastructureprojects for Schiphol. Responsibilities include managing MJOP (maintenance) initiatives, advis-ing on asset maintenance, and aligning projects with Schiphol’s strategic goals and planning. Therole serves as the main contact for Schiphol, ensuring coordination of maintenance needs, safetystandards (e.g., EASA), and project scope definition.
TheManager Realization is part of the AssetManagement department, which oversees the lifecy-cle of critical assets, focusing on maintenance, upgrades, and new construction to ensure perfor-mance, safety, and alignmentwith strategic goals. TheManager Realization leads the execution ofconstruction and major maintenance projects, ensuring they meet business objectives, budgets,and timelines while coordinating stakeholders and maintaining compliance.
Reliability Engineer is Responsible for asset performanceonAirside and translating this into strate-gic maintenance plans. This includes runway and taxiwaymaintenance, VOP activities, and invest-ments in strategic vehicles.

C.3 Disruption: COVID-19

This section elaborates on the phrases of the interviews regarding the hybrid approach identifiedat Schiphol Airport. This is categorized for each disruption selected.
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Table 79: Case 1: Reconfiguration mechanisms COVID-19
Interview Category Quotes

22.4.13 Goal De doelstelling was om de hoeveelheid projecten en debijbehorende cash out flink terug te brengen, maar dedaadwerkelijke reductie was volgens mij niet heel signif-icant. Als ik het goed herinner, was het misschien rondde 20%.
23.2.13 Goal In 2020 en 2021 moest het portfolio naar, ik geloof, 800miljoen worden gebracht over die twee jaar.
23.4.29 Goal Tijdens COVID hebben we gelijk keuzes gemaakt over dejaren 2020 en 2021, omdat het communicerende vatenwaren wat betreft de inkomsten en uitgaven.
8.2.11 Project Termina-tion/Postponement De organisatie heeft toen aanpassingen gedaan, nietalleen aan de organisatie zelf, maar ook aan het pro-jectportfolio, waardoor projecten zijn uitgesteld of gean-nuleerd. We hebben ook moeten afschalen als organ-isatie, wat leidde tot het afscheid nemen van mensen.Project Termina-tion/Postponement Alles wat niet essentieel was, dus wat niet raakteaan veiligheid, vergunningen en regelgeving, werd stil-gezet of geannuleerd. Denk aan projecten gericht opvernieuwing, innovatie en uitbreiding. Al die projectenwerden on hold gezet totdat er meer zekerheid kwamover de toekomst.
2.23.86 Project Termina-tion/Postponement Ja, een goed voorbeeld is COVID. Toen hebben we veeldingen niet gedaan omdat er bijna geen passagiers meerwaren. Maar we hebben wel een aantal projecten naarvoren gehaald, omdat het een kanswas omdie projectenop bepaalde locaties uit te voeren, omdat die andersmoeilijk bereikbaar zijn.
22.1.2 Project Termina-tion/Postponement De eerste was dat men zo snel mogelijk de grote in-vesteringen wilde uitstellen, omdat we de hoeveelheidgeld die uitging, wilden beperken. Dit was simpelwegomdat er weinig geld binnenkwam.
23.3.21 Project Termina-tion/Postponement We waren normaal gesproken volop bezig met de bouwvan Pier A, met de uitbreiding van de terminal, maar ookmet andere ontwikkelingen die toen zijn stilgezet of ver-traagd.
23.3.24 Project Termina-tion/Postponement Wat je hiermee krijgt, is dat je bepaalde keuzes maakt:sommige werkzaamheden worden doorgezet, anderetrajectenworden stilgelegd. Als ik terugdenk aan bijvoor-beeld onderhoud, dan hebben we bepaalde ontwerpenof onderzoeken stilgelegd. Daarmee stel je alles in jeportfolio uit.
23.8.67 Project Termina-tion/Postponement De projecten die dat jaar hadden moeten plaatsvinden,werden gepauzeerd of doorgeschoven, terwijl er al werknaar voren was gehaald dat een lagere prioriteit had.Uiteindelijk wilden we meer doen, maar er was nietoveral een plan voor.
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Table 80: Case 1: Sensing Seizing mechanisms COVID-19
Interview
Reference

Mechanism Quote

22.2.4 Value Impact As-sessment In verschillende iteraties hebbenwehet portfolio in kaartgebracht en bekeken wat de impact zou zijn als weiets toevoegden, verminderden of vertraagden. Uitein-delijk hebben we geprobeerd om op basis van waardevoorstellen voor te leggen aan het bestuur.
2.6.34 Value Calculation Een verstoring kan ook een kans zijn. Toen tijdens COVIDhet vliegverkeer stilviel, hebbenwe ondanks de onzekeresituatie, en zonder te weten hoe lang COVID zou duren,besloten omonderhoud uit te voeren op locaties die nor-maal moeilijk bereikbaar zijn. Er waren weinig vliegtu-igen, dus we hebben juist op die plekken onderhoud uit-gevoerd, omdat dat anders moeilijk zou zijn.
22.1.2 Opportunity De tweede beweging, die enigszins in tegenstelling stondtot de eerste, was dat er ineens uitzonderlijk veel op-erationele ruimte op Schiphol was. Normaal gesprokenis de operationele ruimte op Schiphol een grote uitdag-ing, en het is vaak een hele puzzel om te bepalen hoewe activiteiten uitvoeren terwijl de luchthaven zo drukis. Maar nu ontstond er een unieke kans om bepaaldewerkzaamheden in normaal gesproken drukke gebiedenuit te voeren.
22.2.4 Opportunity Tegelijkertijd kwam de vraag op: hoe kunnen we onsgeld effectiever besteden? Dit leidde tot het idee omjuist nu, met minder passagiers, de normaal gesprokendrukke operationele gebieden aan te pakken voor ver-bouwingen, in plaats van te wachten tot het weer drukwerd. We hebben toen een project opgestart dat we’Kern Kansen Schiphol’ noemden. Samen met de hoofd-contractors hebben we gekeken hoe we onze focus kon-den leggen op de gebieden en activiteiten die op datmo-ment goed uitgevoerd konden worden.
23.2.11 Scenario Op basis van inzicht uit het portfolio zijn er scenariotrends afgesproken met finance. Welke bak krijgt nogwelk budget? Dat ging over grote projecten versus an-dere dingen zoals onderhoud.
23.7.62 Opportunity De baanonderhoudsstrategie was het grootste projectdat we in 2019 hebben gedaan. Het was een kans die,ondanks de verstoring door COVID, toch kon worden be-nut. Het belang van het project zelf en het feit dat er eengoed plan voor lag, maakten het verschil tussen het welof niet laten doorgaan.
23.7.67 Opportunity Op dat moment dachten we, omdat we niet wisten hoelang COVID zou duren: "Dit is een kans die we moetenbenutten."We konden niet zomaar stil blijven zitten, duswe hebben veel werkzaamheden uitgevoerd die we alhadden gepland, en er zelfs nog meer werk bij gehaaldom uit te voeren.
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Table 81: Case 1: Decision-making COVID-19
Interview
Reference

Category Quotes

22.3.11 Approach In de eerste fase was de situatie zo abrupt en reac-tief dat we direct zijn gaan kijken welke projectengeschrapt moesten worden, puur gebaseerd op degebruikelijke factoren zoals waarde voor het portfo-lio, budget, enzovoort.
23.2.9 Approach Het is reactief, wat er destijds is gebeurd, maar er zijnwel genormaliseerde parameters gebruikt.
22.5.15 Process We hebben destijds veel informatie opgevraagd bijprojectmanagers en opdrachtgevers, wat veel werken stress veroorzaakte binnen de organisatie.
23.1.3 Process Zijn die keuzes dynamisch of ad hoc? Dat zou daneerder naar het tweede neigen. Maar bij al dieafwegingen worden wel altijd alle projectparameterstegen elkaar afgewogen. Er zit een bepaalde logicain waarom je bepaalde werkzaamheden wel of nietdoet.
22.2.4 Process Het eerste traject dat we hebben gedaan, was eenanalyse van het portfolio. In verschillende iteratieshebbenwe het portfolio in kaart gebracht en bekekenwat de impact zou zijn als we iets toevoegden, ver-minderden of vertraagden. Uiteindelijk hebben wegeprobeerd om op basis van waarde voorstellen voorte leggen aan het bestuur. We zijn toen letterlijksamen met de directie door lijsten van grote pro-jecten gegaan en hebben op basis van die voorstellenbekeken hoe we het portfolio konden terugbrengennaar het beoogde target.
22.2.4 Level Vanuit de directie werd toen een maximum vast-gesteld: het portfolio moest teruggebracht wordennaar een bepaald target.
23.2.11 Level Elke business unit kreeg een opgavemee om zijn port-folio op dat niveau te brengen enmoest dat dan weerpresenteren aan het toenmalige directieteam. Zo zijnwe uiteindelijk tot keuzes gekomen.
22.2.4 Timing Dit proces vond plaats van ongeveermaart tot enmetjuni 2020.
23.3.20 Timing Het duurde ongeveer twee maanden. Door de diepecrisis moesten we echt lijden, het ging allemaal heelsnel. Dit zette enorme druk op de urgentie.
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C.4 Disruption: Security Personnel Shortage

Table 82: Case 2: Reconfiguration mechanisms Security Personnel Shortage
Interview
Reference

Category Quote

4.20.167 Recruiting cam-paign, improvedworking con-ditions, andimproved CAO

Grote campagne met alle verschillende leveranciers. An-dere afspraken van de CAO, dus betere arbeidsom-standigheden voor die Mensen creëren, zodat het eenaantrekkelijke beroep werd. Dat soort zaken eigenlijkallemaal en veelmeer aandacht voor demens en dat ookmeer delen met betrokkenen. Besef dan op het momentdat je zaken van mensen vraagt, weet je wat het doetmet iemand als je wekenlang 10 uur achter elkaar moetwerken in een fysieke baan dat dat gewoon heel zwaaris. Kortom, het teruggeven aan mensen betrokken bij inhoe de planning gemaakt wordt en dat je niet zo’n hogedruk legt op de human resources waar mogelijk.
4.19.161 Project termina-tion/postponement Bijvoorbeeld dat Yankee project in 2022 wat niet doorg-ing. Via de structurele procedure is het besluit genomenom het project niet meer door te laten gaan.
20.1.5 Project termina-tion/postponement Yankee is een project die is uitgesteld vanwege tekortenaan human resources.
11.6.14 Project termina-tion/postponement Na COVID hadden we een periode met onvoldoendesecurity capaciteit. Toen zijn de projecten die gep-land waren om te starten gewoon gestopt omdat diecapaciteiten onvoldoende waren. Dat is inmiddelsopgelost. Qua security capaciteit zitten we nu weergoed.
2.6.31 Recruiting cam-paign, improvedworking con-ditions, andimproved CAO

Bijvoorbeeld, bij een krappe arbeidsmarkt kun je over-wegen om mensen uit het buitenland te halen om hetwerk te doen, of je kunt besluiten om meer te betalen,zoals we hebben gedaan bij de opschaling tijdens COVIDvoor de beveiliging. We hebben ook betere arbeidsom-standigheden gecreëerd, zoals betere rustruimtes. Ditzijn allemaal voorbeelden van beheersmaatregelen diemisschien wel geld kosten, maar het is altijd een keuze.
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Table 83: Case 2: Sensing Seizing mechanisms Security Personnel Shortage
Interview Category Quote

20.5.18 Criteria BasedImpact Assessmentfor Decision Mak-ing

Dus op het moment dat we beslissen of we een projectwel of niet uitstellen—zoals Yankee of Eco—wordt datafgewogen op vier vlakken: financiële impact, planning,resources en operationele impact.
20.7.23 Criteria BasedImpact Assessmentfor Decision Mak-ing

Opbasis van die inschatting van de impact is de beslissinggenomen dat het onverstandig was om Yankee door telaten gaan.
20.10.34 Experience Bij Yankee 22 werd de beslissing vooral genomen opbasis van informatie die iemand uitsprak. Iemand zeibijvoorbeeld dat bepaalde beveiligers moesten wordenverplaatst van de ene naar de andere plek, wat makke-lijk te volgen is. Ik vertrouwde hierbij op de persoon vansecurity die dat aangaf, en het klonk logisch: "Wehebbenzes mensen nodig op locatie A, waardoor we op een an-dere plek een tekort krijgen."
20.14.46 Expert Judgement Ik denk dat de beslissing gebaseerd was op onze expertjudgement.
4.7.62 Early Resource Es-timation and Plan-ning

Denk aan de 2022 case waar ik al die informatie over stu-urde. Het aanbod van security staat vast. Wehebben eenX percentage nodig voor de projecten die we op Schipholals belangrijk beschouwen. We weten dus hoeveel maner over is voor de projecten. Bij scenario analyse hebje een potje van projecten waaruit gekozen kan wor-den. Verschillende combinaties van projecten wordengegenereerd, of wel geprioriteerd. In acht nemend alleconstaints, zoals projecten die voorrang krijgen, wet enregelgeving en onderlinge afhankelijkheden tussen pro-jecten, worden de kosten en baten van de verschillendecombinaties met elkaar vergeleken.
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Table 84: Case 2: Decision-making Security Personnel Shortage
Interview Category Quote

20.7.23 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
Het besluit om Yankee niet door te laten gaan, werdgevormd in overleggen tussen de projectenteams, de op-eratie en security.

20.13.43 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
In de eerste board heb je een discussie met elkaar enstel je een voorstel op: "Dit is ons voorstel." Soms kunje zelf de keuzemaken, maar in dit geval, zoals bij Yankee22, hebben we gezegd dat de impact—zoals de 1 miljoeneuro schadeclaim—te groot was en mogelijk ons man-daat te boven ging. Daarom hebben we dat voorstel be-sproken met het E-team. Het is geen harde grens, maarhet hangt af van waar je mandaat uiteindelijk ligt.

20.14.46 Executive Team Re-view Het probleem was cluster overstijgend. We zeiden datwe vanuit onze positie niet in staat waren om dit projectdoor te laten gaan, gezien het Airside-perspectief. Als erimpact zou kunnen zijn op een passagiersproces, dan isde impact veel groter dan alleen onze verantwoordeli-jkheid.
20.2.5 Quick and DirectCommunication forProblem-Solving

Toen heeft er een call plaatsgevondenmet Sybren en Pa-tricia als directie leden om te bepalen of we dit risico aanen toen is de call gemaakt van nee, dit moeten we nietdoen, want als dit weer zorgt voor slechte publiek beeldop TV, zoals wederom lange wachtrijen bij de terminal,dan kunnen we ons dat op dit moment niet permitteren.
7.12.55 Quick and DirectCommunication forProblem-Solving

Na een beetje geschuif en uitstel hebben we wekelijksbij het hogere management aan de bel getrokken enmemo’s geschreven.
4.19.161 Executive Team Re-view Bijvoorbeeld dat Yankee project in 2022 wat niet doorg-ing. Via de structurele procedure is het besluit genomenom het project niet meer door te laten gaan.
20.9.31 Executive Team Bij Yankee 22 is het besluit bijvoorbeeld genomen metdirectieleden, dus dat was op een hoger niveau, met eenformele call. Dit zijn Sybren Han en Patrick Vitalis, di-recteur operatie directeur infra.
20.13.43 Portfolio Toen is het naar de Airside Board gegaan, en daar hebbenze ook gekeken wat er gedaan kon worden.
20.9.31 Approach Wat betreft de besluitvorming van beide cases, Yankee,was er sprake van een reactieve aanpak.
20.2.5 Decision-makingtime Vanaf september 22werd het een stukje beter, het aantalsecurity personeel trok weer wat aan.
20.2.7 Decision-makingtime Last minute, de vrijdag voor de maandag dat het zoustarten. Dus toen is het echt een minuut voor 12 is hetproject geannuleerd: Yankee 22.
7.12.55 Decision-makingtime Uiteindelijk, op vrijdag, werd besloten om het projectmaandag toch niet te starten.
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C.5 Disruption: Security Lane Shortage

Table 85: Case 3: Reconfiguration mechanisms Security Lane Shortage
Interview Reconfiguration Quote

20.19.61 Improvised Solution Daarom hebben we toen een soort truc bedacht.We hebben gebruikgemaakt van onze main con-tractors op Schiphol, waar we afspraken meehebben binnen de drempelbedragen. Een deelvan de units die we nodig hadden, hebben wevia zo’n main contractor laten kopen bij een lever-ancier. Zo hoefden we het niet Europees aante besteden en bleven we binnen de wettelijkeregels die gelden voor dat contract. Op diemanier hebben we snel de eerste 25 units kun-nen inkopen, en later nog eens 23 stuks, waardoorwe uiteindelijk ongeveer 50 units hebben. Iederelocatie had weer een andere deadline, maar wehebben nu ongeveer 50 totmisschienwel 60 unitsop Schiphol staan, nadat we die eind 2023 of be-gin 2024 hebben besteld.
20.21.67 Improved Process Dit was echt een uitzonderlijk project vanwegede hoge urgentie. Normaal gesproken gaan pro-jecten altijd traag, vanwege de verschillende stap-pen die doorlopen moeten worden voor goed-keuring, zoals de verschillende "potjes"waar ik heteerder over had. Meestal ga je netjes door al diestappen heen: potje één, potje twee, enzovoorttot potje vier. Tussen elke stap kan zomaar een jaarof twee jaar zitten. Maar in dit geval hebben weeen gecombineerde aanvraag gedaan en de stap-pen één tot en met vier in één keer gepakt. Ditmoest versneld gebeuren, want normaal zou ditveel langer hebben geduurd.
20.20.64 Project Prioritization Dit betekende dat we moesten terugschakelennaar het selecteren van de projecten voor hetportfolio, maar het was niet zozeer een optie omdit niet te doen. Dit project moest gewoon op hetportfolio komen, dus we hebben het gelijk inge-bracht.
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Table 86: Case 3: Sensing Seizing mechanisms Security Lane Shortage
Interview
Reference

Category Quote

20.20.64 Systematic Pur-chase Process forPortfolio
We hebben hiervoor het volledige CLB-proces door-lopen. Ken je het CLB-proces? Dat houdt in dat wedoor verschillende stappen gaan: eerst wordt er eenkeuze gemaakt, zoals "we gaan deze units aanschaffen,"daarna ga je naar stap drie voor de uitwerking van hetprogramma van eisen: "Waar moeten die units allemaalaan voldoen?" Vervolgens werk je de exacte budgettenuit, ontwerp je de benodigde aanpassingen, vraag je geldaan, en dan krijg je in stap vier het budget om het uit tegeven. Dit is het proces dat we gebruiken om investerin-gen op Schiphol voor te bereiden en waarover besluitenworden genomen. Deze projecten zijn door dat procesgegaan.

memo Development ofMultiple Scenarios(based on riskprofile)

To meet the first 3 deadlines above an interim solution isnecessary, because the last requirement can bemet withfull-scale roll-out. Several options have been exploredin how we can shape the interim solution: from doingnothing to doing everything. These options are discussedwith the business units, but all of them contain signifi-cant risks, pro’s and con’s. In addition, a fast decision isrequired to meet the deadlines of medio 2024 consider-ing the production and delivery time of E-PCA’s. Supportand full acceptance of the risks is required. In collabora-tion with all relevant business units an optimum interimsolution has been determined considering the degree ofrisk which we see as acceptable. Based on this risk pro-file option X is recommended.
20.19.61 Proactive Iden-tification ofRegulatory andOperational Com-pliance

Het bleek dat we formeel gezien Europees moestenaanbesteden, omdat de bedragen boven de aanbested-ingsgrenzen uitkwamen. Maar dat zou ons in de prob-lemen brengen met de deadlines die de arbeidsinspec-tie had opgelegd. Het is best bijzonder dat een minis-terie ons verplicht om aan te besteden, terwijl een anderministerie ons deadlines geeft die dat onmogelijkmaken.Dit zorgde voor een tegenstrijdige situatie. De arbeidsin-spectie had nooit overwogen dat Schiphol een tender-proces moest doorlopen dat minimaal een bepaalde tijdzou duren, waardoor de deadlines die ze oplegden nietrealistisch waren.
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Table 87: Case 3: Decision-making Security Lane Shortage
Interview Category Subcategory Quote

20.20.64 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
StructuredDecision-Making Nee, het is geen PowerPoint-presentatie. Dit is allemaal gegaanvia de CLB-processen. Het valtonder het lifecycle board-proces,wat betekent hoe wij onze in-vesteringen presenteren aande directie om goedkeuring tekrijgen. Bijvoorbeeld: "Ik hebgeld nodig voor dit initiatief,kunnen jullie akkoord geven?"We hadden toen ook een memoopgesteld, eind 2026, met eenkeuze-afweging over hoe we ditzouden aanpakken.

20.20.64 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
StructuredDecision-Making We hebben hiervoor het volledigeCLB-proces doorlopen. Dit is hetproces dat we gebruiken om in-vesteringen op Schiphol voor tebereiden en waarover besluitenworden genomen. Deze projectenzijn door dat proces gegaan.

20.19.61 Ad-Hoc Data Gath-ering and QuickCommunication forProblem-Solving

Ad-hoc Decision-Making Daarom hebben we toen eensoort truc bedacht. We hebbengebruikgemaakt van onze maincontractors op Schiphol, waar weafspraken mee hebben binnen dedrempelbedragen.
20.21.67 Executive Team Level of Decision-Making Het projectteam heeft het voor-bereid, en uiteindelijk is het naarboven gebracht. In de industrie-kapitaal-lifecycle is toen beslotendat we deze dingen moesten aan-schaffen. Onze directeur, samenmet het projectteam dat eraanwerkte, speelde hierbij een belan-grijke rol. De uiteindelijke besliss-ing werd genomen door de board,onder leiding van de Chief Finan-cial Officer.
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C.6 Disruption: Strategic Shift

Table 88: Case 4: Reconfiguration mechanisms ILT inspections
Interview Reconfiguration Quote

20.19.61 Improvised Solution:Avoidance Daarom hebben we toen een soort truc bedacht.We hebben gebruikgemaakt van onze main con-tractors op Schiphol, waar we afspraken meehebben binnen de drempelbedragen. Een deelvan de units die we nodig hadden, hebben wevia zo’n main contractor laten kopen bij een lever-ancier. Zo hoefden we het niet Europees aante besteden en bleven we binnen de wettelijkeregels die gelden voor dat contract. Op diemanier hebben we snel de eerste 25 units kun-nen inkopen, en later nog eens 23 stuks, waardoorwe uiteindelijk ongeveer 50 units hebben. Iederelocatie had weer een andere deadline, maar wehebben nu ongeveer 50 totmisschienwel 60 unitsop Schiphol staan, nadat we die eind 2023 of be-gin 2024 hebben besteld.
20.21.67 Improved Process: Avoid-ance Dit was echt een uitzonderlijk project vanwegede hoge urgentie. Normaal gesproken gaan pro-jecten altijd traag, vanwege de verschillende stap-pen die doorlopen moeten worden voor goed-keuring, zoals de verschillende "potjes"waar ik heteerder over had. Meestal ga je netjes door al diestappen heen: potje één, potje twee, enzovoorttot potje vier. Tussen elke stap kan zomaar een jaarof twee jaar zitten. Maar in dit geval hebben weeen gecombineerde aanvraag gedaan en de stap-pen één tot en met vier in één keer gepakt. Ditmoest versneld gebeuren, want normaal zou ditveel langer hebben geduurd.
20.20.64 Project Prioritization:Avoidance Dit betekende dat we moesten terugschakelennaar het selecteren van de projecten voor hetportfolio, maar het was niet zozeer een optie omdit niet te doen. Dit project moest gewoon op hetportfolio komen, dus we hebben het gelijk inge-bracht.
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Table 89: Case 4: Sensing Seizing mechanisms ILT inspections
Interview Mechanism Quote

20.20.64 Systematic Purchase Pro-cess for Portfolio We hebben hiervoor het volledige CLB-procesdoorlopen. Ken je het CLB-proces? Dat houdtin dat we door verschillende stappen gaan: eerstwordt er een keuze gemaakt, zoals "we gaan dezeunits aanschaffen," daarna ga je naar stap drievoor de uitwerking van het programma van eisen:"Waar moeten die units allemaal aan voldoen?"Vervolgens werk je de exacte budgetten uit, on-twerp je de benodigde aanpassingen, vraag je geldaan, en dan krijg je in stap vier het budget om hetuit te geven. Dit is het proces dat we gebruikenom investeringen op Schiphol voor te bereiden enwaarover besluiten worden genomen. Deze pro-jecten zijn door dat proces gegaan.
memo Development of MultipleScenarios (Based on RiskProfile)

To meet the first 3 deadlines above an interim so-lution is necessary, because the last requirementcan bemet with full-scale roll-out. Several optionshave been explored in how we can shape the in-terim solution: from doing nothing to doing ev-erything. These options are discussed with thebusiness units, but all of them contain significantrisks, pro’s and con’s. In addition, a fast decisionis required to meet the deadlines of medio 2024considering the production and delivery time of E-PCA’s. Support and full acceptance of the risks isrequired. In collaboration with all relevant busi-ness units an optimum interim solution has beendetermined considering the degree of risk whichwe see as acceptable. Based on this risk profileoption X is recommended.
20.19.61 Proactive Identificationof Regulatory and Opera-tional Compliance

Het bleek dat we formeel gezien Europeesmoesten aanbesteden, omdat de bedragen bovende aanbestedingsgrenzen uitkwamen. Maar datzou ons in de problemen brengen met de dead-lines die de arbeidsinspectie had opgelegd. Hetis best bijzonder dat een ministerie ons verplichtom aan te besteden, terwijl een ander ministerieons deadlines geeft die dat onmogelijk maken. Ditzorgde voor een tegenstrijdige situatie. De arbei-dsinspectie had nooit overwogen dat Schiphol eentenderproces moest doorlopen dat minimaal eenbepaalde tijd zou duren, waardoor de deadlinesdie ze oplegden niet realistisch waren.

140



Table 90: Case 4: Decision-making ILT inspections
Interview Category Subcategory Quote

20.20.64 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
Structured Decision-Making Nee, het is geenPowerPoint-presentatie.Dit is allemaal gegaan viade CLB-processen. Hetvalt onder het CLB board-proces, wat betekent hoewij onze investeringenpresenteren aan de directieom goedkeuring te krijgen.Bijvoorbeeld: "Ik heb geldnodig voor dit initiatief,kunnen jullie akkoordgeven?" We hadden toenook een memo opgesteld,eind 2026, met een keuze-afweging over hoe we ditzouden aanpakken.

20.20.64 Decision-makingthrough ProjectPortfolio Boards
Structured Decision-Making We hebben hiervoor hetvolledige CLB-proces door-lopen. Dit is het procesdat we gebruiken om in-vesteringen op Schipholvoor te bereiden enwaarover besluiten wordengenomen. Deze projectenzijn door dat proces gegaan.

20.19.61 Ad-Hoc Data Gath-ering for Decision-Making
Quick and Direct Com-munication for Problem-Solving

Daarom hebben we toeneen soort truc bedacht. Wehebben gebruikgemaaktvan onze main contractorsop Schiphol, waar weafspraken mee hebben bin-nen de drempelbedragen.
20.21.67 Executive Team Level of Decision-Making Het projectteam heefthet voorbereid, en uitein-delijk is het naar bovengebracht. In de CLP is toenbesloten dat we deze din-gen moesten aanschaffen.Onze directeur, samenmet het projectteam dateraan werkte, speeldehierbij een belangrijke rol.De uiteindelijke beslissingwerd genomen door deboard, onder leiding van deChief Financial Officer.
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C.7 Disruption: Unforeseen Weather Conditions

Table 91: Case 5: Reconfiguration mechanisms Unforeseen Weather Conditions
Interview Reconfiguration Quote

23.11.101 Reconfiguration ProjectGoals Het projectdoel was dat de baan op tijd openmoest gaan. Daarom werd er weer een stap terugnaar de basis gedaan en werden de projectdoel-stellingen opnieuw bekeken. Er werd gefocustop alles wat nodig was om de baan in bedrijf testellen. Vanuit die focus werd de verdere afweg-ing gemaakt en de scenario’s in kaart gebracht.
23.10.91 Planning Buffer Space Be-tween Projects In het geval van de baan die veel last hadvan slechte weersomstandigheden—meer dan wehadden voorzien—wordt altijd een buffer vooruitlooptijd meegenomen, zeker bij dit soort pro-jecten. Ook omdat we voor zulke projecten on-theffing moeten krijgen van het ministerie, dusdan moet je echt een goed verhaal hebben.
23.13.120 Planning Buffer Space Be-tween Projects Als je een baan op een bepaald moment plant ener slechtweer is, kun je een buffer opnemen,maarer blijft altijd een kans op uitloop.
23.11.97 Resource Allocation andAdjust Planning Door het project en alle benodigde resources ineen nieuwe planning te zetten, heeft het project-management ervoor gezorgd dat er geen impactop het portfolio was. Het heeft wel veel mensenheel hard laten werken om de doelen te halen."Keihard werken" betekent hier zowel de mensendie daadwerkelijk aan het werk waren als dege-nen die de resources slim hebben gealloceerd. Hetging erom de resources zo efficiënt mogelijk in tezetten, vooral in die laatste fase: hoe gaan we datvoor elkaar krijgen.
23.10.95 Resource Allocation andAdjust Planning We proberen dan een planning te vinden waar-bij de bedrijfsvoering zich een beetje aanpast ende planning van de werkzaamheden zich ook wataanpast, zodat alles beter gematcht kan worden.
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Table 92: Case 5: Sensing Seizing mechanisms Unforeseen Weather Conditions
Interview Mechanism Quote

23.10.87 Proactive Identificationof Weather-Related Risksand Proactive Planning
Weproberen dit soortwerkzaamheden te plannenin een periode waarin het goed weer is. Slopenkan best in de regen, maar bepaalde bouwac-tiviteiten kun je dan niet doen. Voor baanonder-houd werken we vaak met tijdelijke structuren enproberen we het naar de lente te plannen. Dusmeestal starten we in januari en zorgen we dat weeindigen rond mei of de zomervakantie, zodat delaatste werkzaamheden in april of mei plaatsvin-den, wanneer het weer vaak beter is.

23.11.101 Development of MultipleScenarios Er werd gefocust op alles wat nodig was om debaan in bedrijf te stellen. Vanuit die focus werdde verdere afweging gemaakt en de scenario’s inkaart gebracht.
23.113.120 Proactive Identificationof Weather-Related Risksand Proactive Planning

Deze risico’s zijn van tevoren geïdentificeerd, maarhet blijft zuur als ze zich voordoen. Wat is dan hetnut van het identificeren van risico’s als je er geenrekening mee houdt?

Table 93: Case 5: Decision-making Unforeseen Weather Conditions
Interview Subcategory Quote

23.13.119 Reactive Problem Solving Op momenten dat er geen personeel beschikbaaris, moet iedereenweer naar de planning kijken omoplossingen te bedenken. Dat betekent dat de fo-cus op het hier en nu ligt, terwijl er eigenlijk ookvooruit geplandmoet worden. Je kunt het zo zien:door ergens extra hard aan te werken, kun je opeen ander gebied niet dezelfde inzet leveren.
23.13.118 Team Collaboration forPlanning Mensen moeten weer naar dat project kijken enslimme oplossingen bedenken. Ik weet nog dat indie tijd mensen van hun werk werden gehaald omte kijken wat er kon worden gedaan met de sit-uatie en het risico op uitloop. Ze werden samengezet om een nieuw plan te bedenken, waardoorze op dat moment niet aan de plannen voor dejaren daarna konden werken.
23.113.120 Balancing Stakeholder Ex-pectations Het gaat erom het verhaal te vertellen enverwachtingen te managen, zodat je ookbesluitvorming kunt ophalen wanneer datnodig is. Mensen moeten getriggerd worden,weten dat het zou kunnen gebeuren, en dan,als het zover is, nadenken over oplossingen.Dit betekent dat het plannen van zo’n momentuiteindelijk een belangenafweging is.
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D Expert Judgment

Table 1: Examples of disruptions where both predefined strategies and ad-hoc problem solvingwere applied

Issue- en Wijzigingenproces waarin op een gecontroleerde manier met verstoringen in/om
het project wordt omgegaan die inherent zijn aan projecten. Ad-hoc: tijdelijke taskforce
voor het in kaart brengen en oplossen van grote issues waarvoor het nodig is dat een speci-
fiek samengesteld team tijd beschikbaar heeft. Een voorbeeld is een groot ontwerpissue bij
een van de objecten op de Afsluitdijk wat voortkwam aan eerder gemiste randvoorwaarden.
Hierdoormoesten de ontwerpuitgangspuntenworden herzien. Ad-hoc: escalaties op het ge-
bied van grote scope/geld discussies. De situatie met gemiste randvoorwaarden leidde bij
de Afsluitdijk tot escalatie naar directies (ad-hoc) om samen tot een oplossing te komen.
Het doorvoeren van een VTW (verzoek tot wijziging) bij projecten.
Bij nieuwe ontwerprichtlijnen met betrekking tot kunstwerken handelen we dit af conform
ons issue- en wijzigingenproces. Tegelijkertijd maken we gebruik van expertise van onze
ontwerpteams om ad hoc in kaart te brengen wat de gevolgen zijn en welke oplossingen
we kunnen verzinnen.
Wijzigingen in het contract met de aannemer. Vaak wordt parallel nagedacht over hoe het
ontstane issue buiten op te lossen (ad hoc) en doorloopt de wijziging een administratief pro-
ces met beoordelingen, formulieren, wijzigingsovereenkomsten etc. (vooraf gedefinieerd
issue- en wijzigingenproces)

Table 94: Your table caption here
Table 2: Which ad-hoc and structured/formalized methods are applied in such situations?

Afhankelijk van de omvang, gevolgen en urgentie van eenwijzigingenwordt of vastgehouden
aan het bestaande proces, of versnelt door stappen over te slaan/combineren. De gestruc-
tureerde optie op mijn projecten is het groene kamer proces (zie handreiking Rijkswater-
staat) en ad-hoc zouden stappen in dit proces verkleind/overgeslagen worden.
Voor de gestructureerde / geformaliseerde methodes maken we veelal gebruik van de pro-
cessen die zijn beschreven in ons projectkwaliteitssysteem. Voor ad hoc oplossingen wordt
veelal geleund op kennis en ervaring van onze teamleden.
Ad hoc: mondelinge afstemming op de werkvloer, extra overleg met aannemer over een
issue. Methodes: vastgesteld issue- en wijzigingenproces, ondersteunend systeem voor reg-
istratie van issue en wijzigingen, formats voor formulieren.
Strategie-bepaling: in door directie vastgestelde plannen. Ad-hoc: overleg.

Table 95: Your table caption here
Table 3: Can you provide an example of information that is proactively monitored or collected andthen used to support ad-hoc problem solving?
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Voor het grote aanbestedingstraject van de Schiphol C-Pier zijn ter voorbereiding meerdere
marktconsultaties geweest en is eenmarktonderzoek gedaan om een beeld van onze positie
te verkrijgen. Voor de interne processenworden issues continu bijgehouden in een issuelijst,
die informatie wordt gebruikt als we issues buiten het reguliere proces oplossen.
Het projectendashboard van de Afsluitdijk. Dit is geenmarktanalyse (in deze context minder
relevant), maar hierin wordt maandelijks alle informatie m.b.t. issues, risico’s, financiën,
planning etc. gebundeld.
Wij monitoren de ontwikkeling van diverse beheersaspecten, zoals onze planning (ontwikke-
ling mijlpalen) ons risicodossier en onze prognose eindstand. Op het moment dat wij
dreigende overschrijdingen van het budget zien bepalen we welke aanpassingen we kun-
nen doen om binnen budget te blijven (bijvoorbeeld versoberen, scope reduceren).
We verzamelen o.a. financiële informatie over uitputting (hoeveel van ons geld is al betaald).
Daaruit volgen ad hoc acties om bijv. bij een leverancier na te gaan waar de factuur blijft.
Ander voorbeeld is dat we risico’s inventariseren in een risicodossier en proactief langs de
projectmedewerkers gaanover het risico endebeheersing, waarna deze adhoc acties nemen
om het risico te mitigeren.

Table 96: Your table caption here
Table 4: Can you provide an example where the shortcomings of a structured method were ad-dressed with ad-hoc problem solving?

In het eerder genoemde voorbeeld van taskforce bij de Afsluitdijk, was de gestructureerde
(ontwerp)methode niet afdoende vanwege de grote verstoring (ontwerpuitgangspunten
werden gaandeweg het proces fors gewijzigd). Daartoe is de taskforce ingezet ter aanvulling
op het proces.
Ik beschouwhier het proces van risicomanagement. Dit doorloopt een cyclusmet challenges,
waarvan de uitkomsten uiteindelijk in het managementteam gepresenteerd worden. Indien
we het gevoel hebben dat er iets buiten de scope gevallen is in een cyclus wordt hier op
gestuurd door direct additionele ’specials’ in te plannen.
80% van ons werk is beschreven in het projectkwaliteitssysteem. Daarvoor volgen we in
beginsel de beschreven processen. Externe en interne ontwikkelingen in het project kunnen
leiden tot afwijkingen van de plannen. Bij afwijkingen bepalen we ad-hoc wat we hieraan
kunnen doen. Bijvoorbeeld: door politiek/bestuurlijke ontwikkelingen blijft een aanpassing
van het projectbudget uit. In dit geval prioriteren we bepaalde onderdelen in het project en
stellen we bepaalde onderdelen uit zodat we zo min mogelijk vertraging oplopen.
Bijv. het aantreffen van onverwachte zaken buiten (zoals in de ondergrond) en die de voort-
gang van het werk tegenhouden. Het gestructureerde proces van een wijziging doorlopen
duurt dan veel te lang, waardoor ad hoc met projectmanagement wordt geschakeld, het
werk meteen weer door kan (en vertragingskosten worden voorkomen), waarna pas later
de administratieve en financiële afhandeling plaatsvindt.

Table 97: Your table caption here
Table 5: Can you provide an example of ’lessons learned’ from ad-hoc problem solving that wereintegrated into a structured method?
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Nee hier heb ik zo geen voorbeeld van. Wel van evaluaties van het regulier proces die tot
verbeteringen leiden, maar niet van evaluaties uit ad-hoc oplossingen die tot reguliere pro-
cesverbeteringen hebben geleid.
Ik gebruik hierbij hetzelfde voorbeeld, risicomanagement. Vanuit de ad-hoc specials worden
regelmatig elementen overgenomen in de regulier manier van werken. Bijv. toen er eind ’23
nog geen exploitatiedossier beschikbaar was. Dit is ad-hoc opgesteld maar vervolgens in het
reguliere proces opgenomen om deze actueel te houden.
Aanvankelijk bevatte ons risicomanagementproces geen (gestandaardiseerde) be-
heersstrategieën. In de praktijk kozen we altijd voor Vermijden, Verminderen, Overdragen
of Aanvaarden. Nu zijn deze basisstrategieën opgenomen in ons werkproces.
We hebben in het project allerlei omleidingsroutes en andere tijdelijke verkeersmaatrege-
len. Deze veranderen ook nog eens in verschillende fases van het werk. Doordat we buiten
schouwen of het veilig is en ook klachten krijgen van bijv. omwonenden passen we ad hoc
zaken buiten aan. We hebben nu een proces opgesteld over hoe we omgaan met dit soort
wijzigingen en ook hoe we leren van deze fase en de verbeterpunten meenemen naar de
volgende fase.

Table 98: Your table caption here
Tabel 6: Can you provide examples where the urgency was that high that formalized procedurescannot be used and your team relied on ad-hoc problem solving?

De voorbeelden die ik eerder heb genoemd bij Afsluitdijk zijn hier van toepassing. Grote on-
twerpwijziging moest buiten het reguliere traject worden opgepakt om het reguliere proces
niet te verstoren en voor extra focus en tempo op het herontwerp. Grote scope/geld wi-
jziging met directies ging ook buiten het reguliere proces om vanwege het mandaat en de
urgentie.
Een aantal objecten hadden een dermate slechte technische staat, dat de veiligheid van
gebruikers in het geding kwam. Het onderhoud aan deze objecten zou eigenlijk middels
een aanbesteding gegund moeten worden, maar vanwege het veiligheidsissue is hier van
afgeweken om sneller onderhoud te kunnen doen.
Inkoopprocessen bij onze opdrachtgever duren vaak erg lang. In bepaalde gevallen als
werkzaamheden niet kunnen wachten (bijvoorbeeld een bepaalde specialist inzetten) heb
ik besloten deze werkzaamheden zonder inkoopproces te starten.
Een situatie bij het aantreffen vanonverwachte technische issues die hetwerk in gevaar bren-
gen en waarbij de administratieve afhandeling te lang zou duren. Ad-hoc actie was noodza-
kelijk om directe maatregelen te nemen en schade te voorkomen.

Table 99: Your table caption here
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