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1 Einleitung 

Die digitale Transformation verändert Wettbewerbsbedingungen, Geschäftsmodelle und Wert-

schöpfungsketten grundlegend.16 Unternehmen investieren in neue Technologien und verfügen 

über steigende IT-Budgets, setzen diese in Projekte mit neuen und modernisierten Systemen 

ein und nutzen intelligente Technologien für neue Services.17 In Multiprojektumgebungen, in 

denen eine Vielzahl von IT-Projekten zeitgleich durchgeführt wird und auf einen gemeinsamen 

begrenzten Ressourcenpool zugreift, gewinnt das IT-Projektportfoliomanagement an Bedeu-

tung.18 Vor diesem Hintergrund wird das IT-Projektportfoliomanagement als Prozess verstan-

den, in dem IT-Projekte unter Berücksichtigung von Restriktionen und knappen Ressourcen so 

geplant und terminiert werden, dass die Unternehmensziele bestmöglich unterstützt werden.19  

Für fundierte Portfolioentscheidungen reicht eine rein zahlengetriebene Sicht jedoch nicht 

aus.20 Erfahrungen aus abgeschlossenen und laufenden Projekten enthalten Hinweise auf Risi-

ken, Erfolgsfaktoren und systematische Schwachstellen. Sogenannte Lessons-Learned-Ansätze 

verfolgen dabei das Ziel, diese Einsichten zu erfassen und für künftige Projekte nutzbar zu ma-

chen.21 In der Praxis sind entsprechende Prozesse häufig nur formal verankert, werden unter 

Zeitdruck verkürzt durchgeführt oder in dezentralen Systemen dokumentiert, in denen Erkennt-

nisse kaum wiedergefunden und noch seltener integriert werden. Dadurch bleibt ein wesentli-

cher Wissensbestand oft ungenutzt.22 

Gleichzeitig haben Verfahren der Künstlichen Intelligenz (KI) bzw. Artificial Intelligence (AI) 

in den letzten Jahren erhebliche Fortschritte erzielt.23 Sprach-, Text- und Prognosemodelle so-

wie datengetriebene Entscheidungsunterstützung eröffnen neue Möglichkeiten, Erfahrungen 

strukturiert in Entscheidungsprozesse einzubinden.24 Der Forschungsstand zeigt umfangreiche 

Arbeiten zu KI im Wissens-, Projekt- und Portfoliomanagement sowie zu einzelnen Methoden 

wie Large-Language-Modellen (LLM), Machine Learning (ML) oder KI-gestützter Portfolio-

Optimierung.25 Spezifische Beiträge, die KI-gestützte Lessons-Learned-Prozesse systematisch 

mit dem IT-Projektportfoliomanagement verknüpfen und entlang eines durchgängigen Wissen-

sprozesses modellieren, sind dagegen selten. Hier setzt die vorliegende Arbeit an. 

16 Vgl. Porter und Heppelmann, 2014, S. 4–5. 
17 Vgl. Capgemini, 2024, S. 4, 8–9, 40–41. 
18 Vgl. Engwall und Jerbrant, 2003, S. 405–407. 
19 Vgl. Project Management Institute, 2013, S. 3f.; International Standard ISO 21504, 2022, S. 2. 
20 Vgl. Levin und Wyzalek, 2014, S. 300. 
21 Vgl. Project Management Institute, 2017, S. 126, 693. 
22 Vgl. Schindler und Eppler, 2003, S. 219–221. 
23 Vgl. OECD, 2020, S. 118. 
24 Vgl. OECD, 2020, S. 40–41, 66–67, 129. 
25 Vgl. Mazhari und Tajik, 2025, S. 27, 33; Khalil et al., 2025, S. 1–3, 18; Bolisani und Nakash, 2024, S. 547–549. 
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Ihr Ziel ist es, einen KI-gestützten Wissensprozess für das IT-Projektportfoliomanagement zu 

konzipieren und in Form eines Artefakts abzubilden, das Verfahren der KI entlang der Phasen 

der Wissensaufnahme, der Wissensverteilung und der Wissensnutzung verortet. Im Mittelpunkt 

stehen dabei die Phase 8 Wissensaustausch und Lessons Learned sowie die Phasen 3 (Re-) 

Evaluation von IT-Projekten und IT-Projektvorschlägen und 4 Zusammenstellung eines opti-

malen Portfolios des IT-Projektportfoliomanagement-Prozessmodells nach Karrenbauer und 

Breitner (2022).26 Der Mehrwert für die Wissenschaft liegt in der Schließung einer konzeptio-

nellen Lücke zwischen KI-Forschung, Lessons Learned Management und IT-Projektportfolio-

management. Für die Praxis entsteht ein Orientierungsrahmen, der Organisationen dabei hilft, 

den eigenen Reifegrad einzuordnen und Entwicklungspfade für KI-gestützte Lessons-Learned-

Prozesse abzuleiten. Aus dieser Problemstellung ergeben sich die folgenden Forschungsfragen: 

1. Wie können KI-gestützte Methoden in Phase 8 des Projektportfoliomanagements den

Prozess der Wissensaufnahme und die Generierung von Lessons Learned optimieren?

2. Welche Effekte hat die Integration KI-gestützter Lessons Learned auf die Optimierung

des Projektportfolios in Phase 3 und 4 und welche KI-gestützten Methoden können den

Prozess der Wissensnutzung in diesen Phasen unterstützen?

Um diese beiden Forschungsfragen zu beantworten, ist die Arbeit wie folgt aufgebaut. Kapitel 

2 führt in das IT-Projektportfoliomanagement ein, erläutert das Prozessmodell nach Karren-

bauer und Breitner sowie zentrale Grundlagen des Wissensmanagements inklusive Lessons 

Learned und KI. Kapitel 3 beschreibt das Forschungsdesign der Arbeit mit dem Design-Sci-

ence-Research-Ansatz (DSR), der eine systematische Literaturrecherche, Experteninterviews 

und die Entwicklung des Artefakts umfasst. Kapitel 4 stellt die Ergebnisse der Literaturrecher-

che und der elf Experteninterviews entlang der Wissensprozesse der Wissensaufnahme, der 

Wissensverteilung und der Wissensnutzung dar und führt sie in einem integrierten Ergebnisent-

wurf zusammen. Dieser wurde von Experten evaluiert und das Feedback wurde in das Artefakt 

eingearbeitet. Kapitel 5 diskutiert die Ergebnisse, vergleicht Literatur und Interviews, arbeitet 

Gemeinsamkeiten und Unterschiede heraus und ordnet das Artefakt in den Kontext des Pro-

zessmodells ein. Kapitel 6 benennt die zentralen Limitationen der Studie und Kapitel 7 formu-

liert Empfehlungen für die Praxis sowie künftige Forschung. Kapitel 8 schließt die Arbeit mit 

einem Fazit ab, fasst die wichtigsten Erkenntnisse zusammen und beantwortet die beiden For-

schungsfragen in verdichteter Form.27  

26 Karrenbauer und Breitner, 2022, S. 5–8. 
27 Angemerkt sei: Aus Gründen der verbesserten Leserlichkeit und Verständlichkeit wird im Verlauf der vorlie-

genden Arbeit auf das Gendern verzichtet. Bei der männlichen Form sowie bei geschlechtsneutralen Ausdrücken 

sind dabei explizit alle Geschlechter mitgemeint. 
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8 Fazit 

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, den Einsatz von Verfahren der KI im Lessons Learned 

Management zu untersuchen sowie ein Artefakt zu entwickeln, das einen KI-gestützten Wis-

sensprozess im IT-Projektportfoliomanagement beschreibt. Darauf aufbauend sollten zwei For-

schungsfragen zur Optimierung der Wissensaufnahme in Phase 8 des IT-Projektportfolioma-

nagement-Prozessmodells nach Karrenbauer und Breitner (2022) sowie zur Wissensnutzung in 

den Phasen 3 und 4 desselben Modells beantwortet werden. 

Zur ersten Forschungsfrage zeigt die Arbeit, dass KI-gestützte Methoden die Wissensaufnahme 

in Phase 8 entlasten und strukturieren können, die inhaltliche Verantwortung jedoch bei Pro-

jektteams und Fachexperten verbleibt. Verfahren wie STT, Text Mining, Clustering und se-

mantische Repräsentation reduzieren den Dokumentationsaufwand und heben Muster aus Text-

beständen hervor. Gleichzeitig machen Fehlerquoten, Halluzinationen und begrenztes Kontext-

wissen eine menschliche Prüfung erforderlich und unterstreichen die Bedeutung von Expert 

Elicitation und HIL-Prozessen. Insgesamt beantwortet die Arbeit die erste Forschungsfrage da-

hingehend, dass KI vor allem die Erfassung, Vorstrukturierung und Auffindbarkeit von Erfah-

rungen verbessert, nicht aber die fachliche Bewertung ersetzt. 

Mit Blick auf die zweite Forschungsfrage wird deutlich, dass der Beitrag KI-gestützter Lessons 

Learned zur Optimierung des Projektportfolios vor allem über Wissensverteilung und Entschei-

dungsunterstützung erfolgt. Semantische Suche und RAG-basierte Chatbots bilden zentrale 

Bausteine, weil sie Lessons Learned, Standards und Projektdokumente in Portfolioentscheidun-

gen einbringen. Prognosemodelle, Frühwarnsysteme, Ressourcen und Skill Matching sowie da-

tengetriebene MCDM sind in der Literatur weit entwickelt, stoßen in der Praxis jedoch häufig 

an Grenzen der Datenqualität, der Systemintegration und der Governance. Die Interviews zei-

gen einen breiten Konsens dahingehend, dass Portfolioentscheidungen auch künftig in Human-

AI-Zusammenarbeit getroffen werden, bei der KI Muster sichtbar macht und Vorschläge gene-

riert, während die Verantwortung weiterhin beim Menschen liegt. 

Über beide Forschungsfragen hinweg verdeutlicht die Arbeit den hohen Einfluss von Organi-

sationskultur, Datenbasis und Systemlandschaft. Lessons-Learned-Prozesse sind vielerorts nur 

schwach verankert und werden gegenüber operativen Aufgaben nachrangig behandelt. Ge-

schönte Wirtschaftlichkeitsrechnungen und fragmentierte Daten schmälern die Wirkung selbst 

ausgereifter KI-Konzepte. Das Artefakt macht diese Spannungsfelder sichtbar, indem es KI-

Bausteine entlang des Wissensprozesses verortet und Zielbilder für unterschiedliche Reifegrade 

aufzeigt. Die zentrale Schlussfolgerung der vorliegenden Arbeit lautet damit einhergehend, 

dass KI-gestützte Lessons-Learned-Verfahren bereits heute einen Beitrag leisten können, ihr 

Potenzial jedoch erst dann entfalten, wenn technische Möglichkeiten, hochwertige Daten, klare 

Governance und eine gelebte Lernkultur zusammengeführt werden. 




