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Abstract 

More and more the 3rd millenium economies are becoming economies based on knowledge 
rather than on phisical resources. The complexity of organizational environment seems to be in 
a continuous growth, as well, and the competition between actors is tougher and tougher. 
Because of this, organizations are being interested in the use of knowledge as organizational 
resource and recognize the importance of a strategic information management in order to 
ensure the needed competitive advantage.  
The knowledge management strategies and systems facilitate the creation, sharing and transfer 
of knowledge, which are basic processes of operating with knowledge. The present paper is 
about designing and implementing a support system for storing, organizing and reusing 
knowledge resulted from joined experiences. The designing of this system is based  on  Case 
Based Reasoning Paradigm.  

Key words: knowledge, knowledge management, Case Based Reasoning,    
competitive advantage 

Rezumat 

Economiile mileniului III tind să devină economii bazate mai mult pe cunoştinţe şi mai puţin pe 
resurse fizice. De asemenea, gradul de complexitate al mediului organizaţional prezintă o 
continuă creştere iar concurenţa devine din ce în ce mai acerbă între competitori. În acest 
context, organizaţiile devin interesate de folosirea cunoştinţelor ca şi resurse organizaţionale şi 
recunosc importanţa unui management strategic al informaţiei în vederea asigurării avantajului 
competitiv necesar.  
Strategiile şi sistemele de management al cunoştinţelor facilitează crearea, împărtăşirea şi 
transferul de cunoştinţe, procese fundamentale ale operării cu baze de cunoştinţe. Lucrarea de 
faţă prezintă proiectarea şi implementarea într-o companie a unui sistem de suport pentru 
stocarea, organizarea şi reutilizarea cunoştinţelor rezultate din experienţa colectivă. Proiectarea 
sistemului se bazează pe paradigma Raţionamentului Bazat pe Cazuri Anterioare. 

Cuvinte cheie: cunoştinţe, managementul cunoştinţelor, Raţionament Bazat pe Cazuri 
Anterioare, avantaj competitiv 

Cunoştinţele: resursele viitorului? 

Informaţia şi schimbul informaţional tinde 
să devină premisa unei evoluţii continue, iar 
tehnologia informaţională a devenit un mijloc 
de supravieţuire pentru organizaţii. Conform 
Raportului Dezvoltării Mondiale (1999), 
economiile de piaţă avansate sunt economii 
bazate pe cunoaştere. Viteza cu care 
cercetările produc noi şi noi cunoştinţe, 
produsele din ce în ce mai complexe, 
globalizarea economiilor suprasaturate de 
competitori proveniţi din culturi diferite arată 
necesitatea folosirii cunoştinţelor ca şi 
principală resursă organizaţională.  

Gradul de complexitate al mediului 
organizaţional este în continuă creştere iar 

concurenţa devine din ce în ce mai acerbă 
printre competitori. În acest context 
organizaţiile devin tot mai interesate de 
cunoştinţe ca şi resurse în asigurarea 
supravieţuirii şi dezvoltării companiilor într-o 
lume în care criteriul de selecţie se numeşte 
eficienţă. Acest fapt face ca organizaţiile să 
recunoască importanţa unui management 
strategic al informaţiei pentru asigurarea 
avantajului competitiv necesar. Din acest motiv 
trebuie dezvoltate strategii şi sisteme de 
management al cunoştinţelor pentru a facilita 
împărtăşirea, integrarea şi crearea de 
cunoştinţe, procese fundamentale ale operării 
cu baze de cunoştinţe.  

„Una dintre cele mai remarcabile 
descoperiri ale erei noastre este aceea că, 
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cunoştinţele sunt cheia atât a progresului 
economic cât şi a succesului în afaceri, a 
succesului organizaţional. Această descoperire 
este din multe puncte de vedere o 
redescoperire... totuşi, la nivelul organizaţiilor, 
recunoaşterea cunoştinţelor ca fiind „cheia” a 
avut loc mult mai recent” (Nonaka, Teece 
2001).  

 Cunoştinţele sunt o resursă greu de 
imitat, oferind posesorilor o anumită protecţie, 
fără cunoştinţe nici o organizaţie nu poate 
supravieţui. O organizaţie profesională se 
bazează mai mult pe proprietăţile sale 
intelectuale decât pe cele materiale. Cu cât 
sunt mai importante cunoştinţele pentru 
organizaţie, cu atât este mai importantă 
capacitatea acesteia de a şi le reînnoi (Drucker 
1993, apud Hendriks & Vriens 1999).  

Organizaţiile şi managementul 
cunoştinţelor 

Factorul care a determinat naşterea 
managementului cunoştinţelor (MC) ca şi 
domeniu interdisciplinar a fost apariţia 
economiei de piaţă, care încurajează o 
competiţie sănătoasă şi deschisă între 
competitori.  

Managementul cunoştinţelor este un 
domeniu nou, interdisciplinar, aflat în curs de 

dezvoltare, care se ocupă de toate aspectele 
cunoştinţelor din cadrul unei organizaţii:  
crearea de cunoştinţe, stocarea de cunoştinţe, 
codificarea lor, împărtăşirea lor şi de modul în 
care aceste activităţi duc la învăţare şi inovare 
organizaţională (Holsapple & Whinston 1996). 
Managementul cunoştinţelor înseamnă: 
asigurarea cunoştinţelor potrivite, pentru 
persoane potrivite, în momente potrivite, 
pentru ca ei să ia decizii optime (Holsapple & 
Joshi, 2001). 

Înainte de a trece la o discuţie mai 
profundă despre managementul cunoştinţelor, 
trebuie să pornim de la definirea conceptului 
de bază: cunoştinţele. Cunoştinţele pot fi 
definite ca fiind informaţii cu valoare de adevăr 
(Miclea, 1999), informaţii cu puternic caracter 
contextual care provin din experienţă şi pot fi 
combinate pentru a organiza şi a da sens 
realităţii (Davenport, de Long & Beers, 1998; 
Davenport & Grover, 2001). Dintr-o altă 
perspectivă putem afirma despre cunoştinţe că 
sunt un mix de expertiză, valori, informaţii 
contextuale şi ”insight” expert care creează un 
cadru pentru evaluarea şi incorporarea noilor 
experienţe. (Davenport & Prusak, 1998). 
Figura 1 prezintă o posibilă relaţie dintre 
nivelurile cunoaşterii. 

 

 
 

Context 

Sunt condiţionate de 
existenţa unui sistem 

cognitiv cunoscător 

Nu sunt structurate, 
şi nu sunt legate de 
un suport material. 

Sunt relativ 
structurate şi se 
definesc în relaţie 
cu un suport 
material. 

Abilitatea de a percepe şi a evalua 
corect consecinţele 

comportamentului pe termen lung. 

Figura 1.  Relaţia cunoştinţe-informaţii-date-înţelegere-înţelepciune (Pierce, 2001) 

Cunoştinţele au un caracter dinamic 
deoarece sunt rezultatul interacţiunii sociale 
dintre indivizi. De asemenea, ele depind de 
context, de un anumit moment în timp şi spaţiu 

(von Hayek 1945, apud Nonaka & Teece 
2001).  

Organizaţiile pot fi  înţelese ca sisteme 
sociale deschise (Katz & Kahn, 1978) care, ca 

Cunoştinţe 

Informaţii

      Date  

Înţelegere 

Înţelepciune 

Înţelegerea relaţiilor dintre  
cunoştinţe - Know Why  
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orice alte entităţi, realizează schimburi cu 
mediul: schimburi materiale, energetice şi 
informaţionale, adică preiau din mediul exterior 
o serie de resurse, le transformă şi le trimit
înapoi în mediu sub formă de produse. 
Organizaţiile procesează informaţii în primul 
rând pentru a-şi putea coordona şi controla 
activităţile. Procesând informaţii, observă 
evenimentele din jur, le analizează şi iau 
decizii de intervenţie asupra mediului. Din 
perspectiva abordării informaţionale a 
organizaţiilor, prezintă un deosebit interes 
urmărirea fluxului informaţional din organizaţii: 
achiziţia, generarea, stocarea, transferul şi 
reutilizarea cunoştinţelor, toate acestea fiind 
implicate într-un proces de rezolvare de 
probleme şi luarea deciziei pentru a elabora o 
acţiune (nivel - output).  

Cum utilizează organizaţiile informaţia? 
Problema este mai complexă decât pare. 
Informaţia este o componentă intrinsecă a 
oricărei activităţi dintr-o organizaţie, într-o 
asemenea măsură încât funcţia ei a devenit 
transparentă. Cu toate acestea, fără o 
înţelegere completă a modului în care se 
creează, se transformă şi se utilizează 
”informaţia”, o organizaţie nu va putea controla 
şi integra procesele, resursele şi tehnologiile 
sale informaţionale. 

O organizaţie utilizează informaţiile din 
punct de vedere strategic, în trei direcţii:  

 pentru a identifica modificările din mediul 
său existenţial; 

 pentru a crea noi cunoştinţe necesare 
inovaţiei şi dezvoltării; 

 pentru a lua decizii în derularea 
activităţilor sale.  
Aceste procese aparent distincte sunt, 

de fapt, aspecte complementare, iar 
comportamentele informaţionale analizate în 
fiecare caz formează o explicaţie mai detaliată 
a utilizării informaţiilor de către organizaţii. Prin 
redarea înţelesului, indivizii dintr-o organizaţie 
explică evenimentele şi acţiunile din cadrul 
organizaţiei. Prin crearea de cunoştinţe, 
opiniile indivizilor sunt transformate în 
cunoştinţe ce pot fi utilizate pentru elaborarea 
de noi produse sau pentru îmbunătăţirea 
performanţelor. În sfârşit, în momentul luării 
deciziilor, cunoştinţele sunt centrate pe 
selectarea şi aplicarea unei anumite acţiuni.  

 Deşi cele trei sensuri de utilizare a 
informaţiei – generarea de înţelesuri, crearea 
cunoştinţelor şi folosirea lor în luarea deciziilor 
– sunt adesea tratate ca procese
organizaţionale separate şi distincte, deşi o 
examinare mai atentă arată că ele sunt de fapt 

interdependente. În urma analizării modului în 
care aceste trei activităţi se impulsionează una 
pe alta, se obţine o imagine complexă a 
utilizării informaţiilor organizaţionale.  

Figura 2 prezintă un model de procesare 
a informaţiilor în organizaţii. 

Generare de înţelesuri 

Creare de cunoştinţe 

Act decizional 

Acţiune organizaţională 

Procesarea informaţiei 

Conversia informaţiei 

Interpretarea informaţiei 

Figura 2.  Stadiile procesării informaţiei în mediul 
organizaţional (Choo, 1996) 

Informaţia trece din mediul extern şi 
este asimilată progresiv, fiind direcţionată 
pentru a facilita acţiunea organizaţiei. În timpul 
procesului decizional, activitatea informaţio-
nală-cheie este procesarea informaţiei 
referitoare la alternativele disponibile, pentru a 
cântări avantajele şi dezavantajele lor. 
Acţiunea organizaţională rezultantă modifică 
mediul şi produce noi experienţe pentru 
organizaţie, generând astfel un nou ciclu. 
Toate cele trei moduri de informare – 
interpretarea, conversia şi procesarea – sunt 
procese sociale dinamice, supuse 
întreruperilor şi reiterărilor. Prelucrarea 
informaţiei este un proces mai complex din 
punctul de vedere al subproceselor posibile. În 
principal organizaţia urmăreşte luarea unei 
decizii şi realizează o serie de activităţi pentru 
a îndeplini această sarcină. În afara 
informaţiilor din mediul extern sunt necesare şi 
informaţii despre mediul intern. 
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În paralel cu procesele menţionate mai 
sus, se pune problema stocării cunoştinţelor, 
care  trebuie să fie actuale şi disponibile pentru 
organizaţie. Fără a apela la ceea ce se 
numeşte “memoria organizaţională”, acest 
deziderat nu poate fi realizat. Memoria 
organizaţională, definită într-un sens mai larg, 
cuprinde toate informaţiile existente într-o 
organizaţie care sunt într-un fel sau altul 
reactualizabile. Acesta poate însemna atât 
documentele stocate în arhivă, cât şi bazele de 
date de pe calculatoare, dar mai ales toate 
informaţiile existente în mintea membrilor 
organizaţiei. (Kim, 1993 apud. Little, Quintas şi 
Ray, 2002).  

Cunoştinţele (dacă există deja) sunt 
stocate în memoria organizaţiei. Aceasta 
înseamnă  că pentru a lua o decizie bună sau 
a rezolva o problemă, este necesară 
asigurarea  unui acces rapid la cunoştinţele 
solicitate. Desigur, modul în care decurge 
procesul prezentat poate fi diferit de la o 
problemă la alta, de la o situaţie la alta, de la 
organizaţie la alta. Din această cauză nu poate 
fi stabilit un flux rigid, general valabil pentru 
orice tip de organizaţie.  

Realizarea legăturii dintre 
managementul cunoştinţelor (MC) şi teoria 
organizaţiilor este necesară din punct de 
vedere al construirii unor sisteme eficiente de 
MC sau al aplicării unor strategii de MC în 
organizaţii. După cum am menţionat, premisa 
unei intervenţii eficiente de MC este 
cunoaşterea proceselor organizaţionale în care 
putem interveni. Astfel se poate interveni cu 
scopul de a ajuta la producerea unei schimbări 
din care organizaţia să înveţe. O organizaţie 
care învaţă este o entitate orientată spre 
crearea, achiziţia şi transferul cunoştinţelor şi 
spre acţiuni care să reflecte noile cunoştinţe 
(Garvin, 1993 apud. Little, Quintas, Ray, 
2002). Organizaţiile care învaţă arată 5 
trăsături comune: îşi rezolvă problemele în 
mod sistematic, experimentează noi orientări, 
învaţă din experienţa proprie, învaţă din 
experienţa celorlalţi şi îşi gestionează baza de 
cunoştinţe rapid şi eficient. 

Sistemele de Suport în managementul 
cunoştinţelor (SS) fac parte din categoria 
mijloacelor tehnice de MC. Ele pot constitui un 
mijloc eficient de intervenţie organizaţională 
prin oferirea unui suport în rezolvarea 
problemelor şi luarea deciziilor. Acestea sunt 
asociate cu  o serie de beneficii: pot fi folosite 
pentru stocarea cunoştinţelor în cazul în care 
un expert părăseşte organizaţia, pentru 
îmbunătăţirea consistenţei decizionale, pentru 

creşterea disponibilităţii expertizei, pentru 
distribuirea de cunoştinţe sau rezolvarea pro-
blemelor cu specific organizaţional (Hendriks & 
Vriens 1999). Sistemele de management al 
cunoştinţelor adoptate de organizaţii sunt 
variate şi toate urmăresc un obiectiv comun: 
susţinerea unor activităţi în vederea creşterii 
eficienţei şi eficacităţii organizaţiei. 

Sistemele de suport în managementul 
cunoştinţelor (SS)   

Sistemele de suport au menirea de a 
servi drept un real suport în realizarea unor 
sarcini sau activităţi. În MC acest suport 
trebuie oferit în executarea proceselor 
informaţionale specifice. O ”idee”  des 
vehiculată în rândul specialiştilor în MC este 
aceea că instrumentul cel mai eficient în MC 
este….”autoturismul”: de fiecare dată când 
constatăm carenţe în baza noastră de 
cunoştinţele ”ne deplasăm” la colegii specialişti 
pentru a primi ajutor şi a acoperi lipsurile sau a 
ne împrospăta cunoştinţele (Decker & Staab, 
2000). 

Trecând peste această  ”paradigmă” 
hazlie, sistemele de susţinere (Support 
Systems) pot fi definite ca sisteme interactive, 
bazate pe componente care combină calculul, 
comunicarea şi tehnologia luării deciziei pentru 
a facilita formularea şi soluţionarea 
problemelor în munca. (DeSanctis & Gallupe, 
1987, apud Lee & Kwok, 2000). Totodată, 
sistemele de suport sunt sisteme cognitive 
pentru că îşi reprezintă realitatea, operează 
asupra acestor reprezentări, şi sunt legate de 
un substrat fizic. 

Dacă încercăm o predicţie asupra 
impactului pe care-l are sistemul de suport, 
trebuie să avem în vedere în primul rând 
sarcina la care trebuie să facă faţă. Huang, 
Wei & Tan (1999) consideră că efectul 
sistemelor de acest tip este dependent de tipul 
sarcinii.  

 Dacă se utilizează sistemele complexe 
de suport ca şi sistem de management al 
cunoştinţelor într-o organizaţie, este evident că 
acesta trebuie să răspundă la cerinţele şi 
necesităţile organizaţiei. Aşadar, este 
necesară o trecere de la nivelul fluxului 
informaţional din organizaţie, la nivelul 
sistemului compus care susţine fluxul sau o 
parte din acesta. După Huang, Wei & Tan 
(1999) există trei paşi care trebuie urmaţi în 
trecerea de la nivelul organizaţional la nivelul 
sistemului informaţional. Acestea se suprapun 
cu etapele implementării unui sistem  de 

60



Managementul Cunoştinţelor 

suport: Etapa diagnozei: unde este câştigul 
pentru organizaţie?  
 Etapa dezvoltării sistemului: cum ar 
trebui proiectat şi implementat sistemul?  
 Etapa evaluării schimbărilor: care sunt 
consecinţele introducerii unui sistem de suport 
pentru organizaţie?  

Pentru a fi eficiente şi a putea fi 
implementate cu succes, sistemele de 
management al cunoştinţelor trebuie să 
urmeze o procedură de proiectare. Modelul lui 
Holsapple şi Whinston (1996) prezintă o serie 
de cerinţe care trebuie îndeplinite la 
dezvoltarea unui SS.  Proiectarea urmează o 
serie de etape definite în tabelul 1. 

Tabelul 1. Etapele proiectării unui sistem complex 
de suport 

ETAPA ACTIVITĂŢI SPECIFICE 

1. ACTIVITĂŢI
PRELIMINARE

• identificarea necesităţii de
implementare a unui SS

• stabilirea obiectivelor şi a
standardelor de evaluare

• planificarea proiectului de
design

2. ANALIZĂ
• studierea situaţiilor / sarcinilor

ce trebuie susţinute de
sistemul de suport

• fixarea în detaliu a cerinţelor
ce trebuie îndeplinite

• dentificarea instrumentelor
necesare proiectării
sistemului

3. PROIECTARE
• finalizarea selecţiei

instrumentelor de proiectare
• proiectarea propriu-zisă în

funcţie de cerinţele sistemului

4. IMPLEMENTARE
• stocarea cunoştinţelor în SS
• evaluarea sistemului rezultat

(funcţionalitate, interfaţă)
• realizarea corecţiilor
• pregătirea documentaţiei

necesare utilizării SS

Dincolo de aspectele tehnice ale 
proiectării unui sistem complex care are 
menirea să susţină o sarcină organizaţională, 
aspectul cel mai important o constituie 
paradigma de elaborare a sistemului.  

Suport  în rezolvarea problemelor 
organizaţionale 

În interacţiunea cu mediul, principala 
finalitate a oricărui sistem cognitiv este de a 

rezolva probleme. Reprezentarea cognitivă a 
mediului şi calculele efectuate asupra acestor 
reprezentări sunt realizate cu scopul de a spori 
adaptabilitatea organismului la mediu. O 
problemă apare atunci când subiectul 
intenţionează să-şi realizeze un scop, sau să 
reacţioneze la o situaţie stimul, pentru care nu 
are un răspuns adecvat stocat în memorie 
(Miclea & Curşeu, 2003). Chiar şi la o analiză 
superficială putem afirma că specificul 
procesului rezolutiv la subiecţi umani poate fi 
extrapolată cu mici modificări şi la nivel 
organizaţiilor.  

După Jordan şi Jones, (1997) există 
patru dimensiuni care pot fi folosite pentru a 
caracteriza modul în care o organizaţie rezolvă 
problemele. Acestea sunt următoarele:  
a) cine este responsabil de rezolvarea

problemei (locaţia) 
b) ce strategie se adoptă în rezolvarea

problemei (strategia) 
c) care este procedura, demersul de

rezolvare (procedura)  
d) care este scopul rezolvării de probleme

(scopul) 
 Locaţia arată dacă rezolvarea problemei 

se desfăşoară la nivel individual sau de 
grup. Uneori, problemele sunt rezolvate de 
experţi, individual, în funcţie de specificul 
problemei cu care se confruntă. Aria lor de 
expertiză este singulară în organizaţie şi 
nu poate fi contrazisă sau pusă sub 
semnul întrebării de alţii, dar şi 
răspunderea îi revine în totalitate. În alte 
organizaţii problemele sunt rezolvate în 
mod colaborativ de către grupuri care 
lucrează în mod activ împreună. Soluţiile 
sunt obţinute prin participarea colaborativă 
a doi sau mai mulţi specialişti, şi nu prin 
contribuţiile secvenţiale a mai mulţi experţi.  

 Dimensiunea pe care o etichetăm ca fiind 
“strategie” se referă la utilizarea unor 
abordări rezolutive de tipul ”încercare-
eroare” sau utilizarea euristicilor.  

 Procedura descrie dacă rezolvarea de 
probleme este dominată de învăţarea 
experienţială sau de o abordare abstractă.  

 Scopul rezolvării de probleme indică dacă 
există o concentrare pe căutarea de soluţii 
de moment sau de lungă durată. Această 
dimensiune este legată de învăţarea “cu 
un singur circuit” şi “cu dublu circuit”. 

În managementul cunoştinţelor, Gray 
(2001) propune un cadru conceptual al 
procesului rezolutiv, care are în vedere două 
dimensiuni: felul problemei cu care se 
confruntă organizaţia şi care trebuie rezolvată, 
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respectiv procesul implicat în rezolvarea 
problemei. Fiecare dimensiune poate lua câte 
două valori (categorii). În felul acesta la 

intersecţia dintre aceste categorii putem 
identifica câte o etapă a demersului rezolutiv. 

Figura 3 prezintă modelul conceptual al 
lui Gray. 

 
 

        Încurajarea găsirii de Conştientizarea  
     informaţii noi cu valoare soluţiei 
      în descrierea problemei 

    Crearea de cunoştinţe Achiziţie şi   
       necesare rezolvării reutilizare de     

cunoştinţe 

Problemă nouă Problemă rezolvată anterior 

Figura 3.  Modelul conceptual al procesului rezolutiv în organizaţii (adaptat după Gray, 2001) 

Din modelul prezentat mai sus reiese 
delimitarea clară dintre o problemă nouă şi una 
rezolvată în trecut. O situaţie problemă 
rezolvată poate constitui un precedent în 
rezolvarea unor noi situaţii problematice. Toţi 
suntem familiarizaţi cu valoarea precedentului. 
După o analiză mai aprofundată putem afirma 
că experienţa rezultată din rezolvarea unor 
probleme cu care ne-am confruntat în trecut 
ghidează cele mai multe din deciziile pe care le 
luăm zi de zi. În continuare prezentăm câteva 
domenii în care putem folosi cu succes 
experienţa precedentă în raţionamentul pe 
care-l facem.  

Probleme de clasificare: “Problemele 
de auz ale pacientului indică un tablou 
simptomatic specific otitei”. 

Probleme de argumentare: 
“Simptomele pacientului X au aceleaşi cauze 
ca şi în cazul pacientului Y.”  

Probleme de estimare a valorii:  
“Casa mea e asemănătoare cu cea care s-a 
vândut cu o stradă mai încolo doar că are o 
deschidere spre oraş mai frumoasă.” 

Probleme de justificare: “Cazul din 
Braşov poate fi soluţionat, exact ca şi cazul 
Mureşan împotriva statului, în care s-a dovedit 
că interzicerea avortului a fost ilegală.” 

Probleme de evaluare a opţiunilor: 
“Dacă atacăm lansatoarele de rachete ruso-
cubaneze, înseamnă că vom avea de-a face 
cu un al doilea Pearl Harbor.” (Dattani, 2001). 

 Într-un domeniu de specialitate, 
cazurile precedente folosite în rezolvarea 
problemelor şi luarea deciziilor constituie o 
parte importantă a experienţei unui individ sau 
a unui grup. După Riesbeck şi Schank (1989), 
experţii umani nu sunt sisteme de reguli, ci 
biblioteci ale experienţei. O părere general 
răspândită între specialişti este că în 
rezolvarea problemelor novicii folosesc reguli 
prestabilite, iar experţii îşi fructifică mai mult 
experienţa (Merő,1997; Whatson, 1997). În 
cele ce urmează vom prezenta o modalitate în 
care experienţa colectivă poate fi folosită în 
rezolvarea de probleme utilizând un anumit tip 
de raţionament: Raţionamentul Bazat pe 
Cazuri.  

Ce este Raţionamentul Bazat pe Cazuri 
anterioare? 

De-a lungul ultimilor ani, raţionamentul 
bazat pe cazuri (Case Based Reasoning – 
CBR) s-a dezvoltat dintr-o arie izolată de 
cercetare, într-un domeniu de larg interes. În 

   Identificarea    

Rezolvarea     

    FELUL PROBLEMEI 

PROCESUL
IMPLICAT

     problemei 

    
     problemei  
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cele ce urmează am apelat la prescurtarea 
originală, CBR pentru a nu se confunda cu alte 
prescurtări deja existente în domeniul 
psihologiei cognitive (Recognition By 
Components - RBC).  

CBR este o paradigmă de rezolvare de 
probleme care, în mare este diferită de 
celelalte abordări majore ale Inteligenţei 
Artificiale. În loc să se bazeze numai pe 
cunoştinţele generale despre domeniul unei 
probleme, sau să facă asociaţii generalizate 
între descriptorii problemei şi concluzii, CBR 
este capabil să utilizeze cunoştinţele specifice 
ale situaţiilor-problemă concrete, experienţiate 
în trecut (cazuri) (Aamodt & Plaza, 1994). O 
problemă nouă este rezolvată prin găsirea unui 
caz similar din trecut şi reutilizarea informaţiilor 
rezultate pentru situaţia nouă. CBR reprezintă 
o abordare care susţine procesul continuu de
învăţare, de vreme ce noua experienţă este 
reţinută de fiecare dată când problema a fost 
rezolvată. 

Raţionamentul bazat pe cazuri este un 
tip de raţionament care exploatează 
cunoştinţele experienţiale, în forma cazurilor 
trecute pentru rezolvarea noilor probleme 
(Smyth & Keane, 1996). Se pune întrebarea în 
ce măsură acest tip de raţionament 
funcţionează la nivelul rezolvării de probleme 
în grup dar şi în ce măsură se poate transpune 
la nivelul computaţional al sistemelor de suport 
menite să susţină actul rezolutiv în organizaţii.  

În esenţă, CBR înseamnă a rezolva o 
problemă nouă prin reamintirea unei situaţii 
similare precedente şi prin reutilizarea 
informaţiei şi a cunoştinţelor despre acea 
situaţie. Un exemplu simplu de astfel de 
abordare a procesului de rezolvare de 
probleme ar putea fi următorul: un medic, după 
ce a examinat un anume pacient în cabinetul 
său, îşi aduce aminte de un pacient pe care l-a 
tratat în urmă cu 2 săptămâni. Asumând că 
situaţia amintită putea fi descrisă printr-o serie 
de simptome similare importante (şi nu 
culoarea părului sau alt detaliu nesemnificativ), 
medicul va utiliza diagnosticul şi tratamentul 
pacientului anterior în determinarea 
diagnosticului şi tratamentului pacientului din 
faţa sa. Aşa cum arată şi acest exemplu, 
raţionamentul prin utilizarea cazurilor 
anterioare este o cale puternică şi frecvent 
aplicată de rezolvare de probleme. Din 
exemplul prezentat reiese că problema apărută 
a fost rezolvată de medic prin raţionament 
analogic, care la rândul lui poate fi implementat 
şi la nivel computaţional într-un sistem 
informatic de suport. Două obiecte (stări, 

probleme) notate cu X şi cu Y sunt analoage, 
dacă descoperim un punct de vedere, astfel 
încât X poate fi văzut ca Y şi Y ca X (Miclea & 
Curşeu, 2003). În cazul confruntării cu o 
problemă nouă, un sistem care foloseşte un 
raţionament de acest tip, va găsi cazul similar 
şi, dacă este necesar, îl va adapta pentru a 
furniza soluţia dorită. 

Ca şi concluzii, putem spune că: 
 CBR =  un raţionament bazat pe ”aducere 

aminte”  (Leake, 1996, apud Bergman, 
1998). 

 CBR = rezolvarea problemelor prin 
adaptarea soluţiilor care au fost utilizate în 
rezolvarea altor probleme (Riesbeck & 
Schank, 1989, apud Bergman, 1998). 

 CBR = o abordare recentă a procesului de 
rezolvare de probleme şi a învăţării 
(Aamodt & Plaza, 1994). 

 CBR este atât modul în care oamenii 
folosesc cazurile anterioare în rezolvarea 
problemelor, dar şi modul în care reuşim 
să învăţăm ”maşinile” să le folosească – 
(Kolodner, 1993, apud Bergman, 1998). 

 Raţionamentul bazat pe cazuri este util 
când: 

a) avem un volum mare de date existente;
b) experţii, specialiştii dau multe exemple;
c) experienţa poate fi tradusă în cunoştinţe

explicite;
d) problemele nu sunt bine conturate;
e) există foarte multe excepţii de la regulile

de bază;
f) există cerere de a împărtăşi cunoştinţele la

nivel de grup.

CBR şi rezolvarea de probleme 

Această abordare e susţinută de 
rezultatele cercetărilor din domeniul psihologiei 
cognitive. Numeroase studii au oferit 
argumente pentru rolul important al situaţiilor 
specifice, experienţiate în trecut (numite 
„cazuri” în literatura de specialitate) în procesul 
uman de rezolvare de probleme (Ross, apud 
Aamodt & Plaza, 1994). Schank (1992 apud 
Aamodt & Plaza, 1994) a dezvoltat o teorie a 
învăţării şi reamintirii bazate pe reţinerea 
experienţei într-o structură mnezică dinamică 
şi în permanentă evoluţie. Anderson (1993 
apud Aamodt & Plaza, 1994) a arătat că 
oamenii utilizează cazurile anterioare ca şi 
modele atunci când învaţă să rezolve 
probleme şi, în special, în stadiul iniţial al 
procesului de învăţare. Rouse (1994 apud 
Aamodt & Plaza, 1994) afirmă că utilizarea 
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cazurilor anterioare este o metodă de 
rezolvare de probleme predominantă şi în 
rândul experţilor. Studiile realizate asupra 
procesului de rezolvare de probleme prin 
analogie arată, de asemenea, utilizarea 
frecventă a experienţei anterioare în 
rezolvarea noilor probleme (Carbonell 1994, 
apud Aamodt & Plaza, 1994). Raţionamentul 
bazat pe cazuri poate fi astfel considerat o 
formă de analogie intradomeniu. 

În terminologia CBR, un caz denotă de 
obicei o situaţie problematică. O situaţie 
experienţiată în trecut, care a fost însuşită şi 
învăţată într-o formă în care poate fi reutilizată 
pentru rezolvarea problemelor anterioare se 
referă, de fapt, la cazuri trecute, cazuri 
anterioare, cazuri memorate sau cazuri 
reţinute. Pe de cealaltă parte, un caz nou sau 
nerezolvat reprezintă descrierea unei situaţii 
care necesită o rezolvare. CBR reprezintă de 
fapt un proces integrat şi ciclic de rezolvare a 
unei probleme, învăţând din experienţa trecută.  

În concluzie:  
 un caz descrie o situaţie particulară de 

diagnostic / soluţie 
 un caz înregistrează câteva trăsături şi 

valorile lor specifice situaţiei respective 
 un caz nu este o regulă !!! 

Trebuie luat în considerare faptul că 
utilizăm termenul de „rezolvare de probleme” 
într-un sens larg, în concordanţă cu ceea ce se 
înţelege în general prin „rezolvare de 
probleme”, în cadrul domeniului sistemelor 
bazate pe cunoştinţe. Acest lucru înseamnă că 
procesul de rezolvare de probleme nu 
înseamnă neapărat găsirea unei soluţii 
concrete la o problemă aplicativă, ci poate fi 
orice altă problemă întâlnită de utilizator: de 
exemplu, justificarea sau criticarea unei soluţii, 
interpretarea unei situaţii problematice, 
generarea unui set de posibile soluţii etc.  

 
Învăţarea şi CBR 
 

O trăsătură foarte importantă în 
raţionamentul bazat pe cazuri este legătura pe 
care o are cu procesul de învăţare. „Forţa-
motoare” din spatele metodelor bazate pe 
cazuri vine, în mare parte, dinspre „maşinăria 
învăţării” (Aamodt & Plaza, 1994). De aceea, 
noţiunea de „raţionament bazat pe cazuri” nu 
denotă numai o anumită metodă de 
raţionament, ci şi o paradigmă a procesului de 
învăţare, care permite o învăţare susţinută prin 
îmbunătăţirea bazei de cazuri, după ce o 
problemă a fost rezolvată. Atunci când o 
problemă a fost rezolvată cu succes, 

experienţa este reţinută pentru a rezolva 
probleme similare în viitor. Atunci când 
încercarea de a rezolva o problemă eşuează, 
cauza eşecului este identificată şi reţinută (sub 
forma unor incidente critice), pentru a evita 
greşeli similare în viitor.   

Rezumând cele menţionate, CBR 
favorizează învăţarea prin experienţă, de 
vreme ce e mai uşor să înveţi prin reţinerea 
unei experienţe concrete de rezolvare de 
probleme, decât prin generalizarea ei (Aamodt 
& Plaza, 1994). Totuşi, învăţarea eficientă în 
CBR necesită un set de metode bine 
dezvoltate în vederea extragerii cunoştinţelor 
relevante din experienţă, integrării unui caz în 
structura de cunoştinţe existentă şi 
identificarea cazului pentru reutilizarea soluţiei 
acestuia.  
 
Paşii Raţionamentului Bazat pe Cazuri  

 
Sarcinile centrale ale tuturor metodelor 

de raţionament bazat pe cazuri sunt: 
identificarea situaţiei problematice curente, 
găsirea unui caz precedent similar cu cel nou, 
utilizarea acestui caz pentru a sugera o soluţie 
la problema curentă, evaluarea soluţiei 
propuse şi îmbunătăţirea sistemului prin 
învăţarea din experienţă. În literatura de 
specialitate se vorbeşte despre „ciclul 
raţionamentului bazat pe cazuri”. La cel mai 
înalt nivel de generalitate, ciclul 
raţionamentului bazat pe cazuri poate fi descris 
prin următoarele 4 procese: 
a) GĂSIREA celui mai similar caz; 
b) REUTILIZAREA informaţiilor şi 

cunoştinţelor din acel caz pentru a rezolva 
problema; 

c) EVALUAREA soluţiei propuse; 
d) REŢINEREA părţilor din experienţă 

probabile de a fi folositoare pentru 
probleme viitoare. 

 
O problemă nouă este rezolvată prin 

găsirea unor cazuri precedente, prin 
reutilizarea cazurilor într-o formă sau alta, prin 
evaluarea soluţiei bazată pe reutilizarea uneia 
vechi şi prin stocarea noii experienţe în baza 
de cunoştinţe existente. Cele patru procese 
implică fiecare un număr de paşi specifici care 
sunt prezentaţi în figura 4. 
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Figura 4. Ciclul Raţionamentului Bazat pe Cazuri (după Bergmann, 1998) 

Descrierea iniţială a problemei defineşte 
un caz nou. Acest caz nou este utilizat pentru 
a extrage un caz similar din colecţia de 
experienţe trecute. Cazul găsit este combinat 
cu problema nouă propunând o soluţie iniţială. 
Prin procesul de evaluare această soluţie este 
testată, de exemplu prin aplicarea ei într-un 
mediu real sau evaluarea de către un expert. 
În caz de eşec, soluţia poate fi corectată. În 
timpul procesului de stocare experienţa utilă 
este reţinută în vederea unei viitoare reutilizări. 
Aşa cum indică şi figura 5, cunoştinţele 
generale au şi ele un rol în acest ciclu, fiind un 
suport al proceselor CBR. Acest suport poate 
varia de la unul mai puţin semnificativ (sau 
chiar nul) până la unul foarte puternic. Prin 
cunoştinţe generale înţelegem cunoştinţele 
dependente de un domeniu general, aflate în 
opoziţie cu cunoştinţele locale, specifice unor 
cazuri. De exemplu, în diagnosticarea unui 
pacient un model al proceselor patologice 
(relaţii cauzale dintre stări patologice) poate 
însemna un element al bazei de cunoştinţe 
generale utilizate de un sistem CBR.   

Baza de cazuri şi cazurile existente în 
baza de date a sistemului de suport se pot 
constitui în structuri diferite după cum 
urmează: 

Problema 

Caz nou 

 

Baza de cunoştinţe generale 

Caz nou 

Cazul găsit

Rezolvarea cazuluiCaz testat / corectat 

Caz învăţat 

Soluţie confirmată Soluţie sugerată 

GĂSIRE

Tabelul 2.  Modalităţi de organizare a cazurilor într-
o bază de date  (Watson, 1997) 

TIPURI DE ”BAZE DE CAZURI” 
Cu cazuri 
heterogene 

- cazuri care au trăsături diferite dar 
unele pot fi împărtăşite 
- ex. cazurile pacienţilor dintr-un spital 
- este greu de stabilit un set comun de 
descriptori pentru toate cazurile 
- dimensiunile cazurilor folosite sunt 
reactualizate permanent 

Cu cazuri 
omogene 

- toate cazurile au descriptori identici 
- ex. ”cazurile”  unei agenţii imobiliare 
- este uşor de stabilit un set comun de 
descriptori pentru toate cazurile 
- dimensiunile cazurilor rămân stabili 
pentru fiecare caz 

TIPURI DE CAZURI 
Cazuri 
episodice 

- sunt reprezentări reale ale unor 
evenimente reale 
- pot fi obţinute prin observaţie sau din 
înregistrări ale evenimentelor 
- de obicei necesită o etapă de pre-
procesare pentru structurarea 
informaţiilor 

Cazuri 
prototipice 

- create ca şi exemple tipice ale unor 
evenimente 
- ex. tabloul simptomatic tipic pentru 
răceală 
- sunt create de experţi 

REŢINERE 

REVIZUIRE 

Cazuri  
precedente 

RE- 
UTILIZARE 
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Revenind asupra principalelor procese 
ale raţionamentului, primul pas începe cu 
găsirea cazului cel mai similar cu problema 
nouă:     

1. Găsirea cazului
Sarcina de găsire începe cu o descriere 

a problemei şi se termină atunci când este 
găsit cel mai similar caz precedent. Acţiunile 
specifice acestei etape se referă la: 
identificarea trăsăturilor, potrivirea iniţială, 
căutarea şi selectarea (Aamodt & Plaza, 
1994). În timp ce anumite abordări găsesc 
cazurile anterioare pe baza unor similarităţi 
superficiale, sintactice între descriptorii 
problemei (Kolodner 1993, apud Aamodt & 
Plaza, 1994), alte abordări propun găsirea 
cazurilor pe baza unor trăsături care au 
similarităţi mai profunde, semantice (Bareiss 
1990, apud Aamodt & Plaza, 1994). Pentru a 
potrivi cazurile pe baza unor similarităţi 
semantice şi pe baza importanţei relative a 
trăsăturilor este necesar un set de cunoştinţe 
generale despre domeniul în cauză pentru a 

explica de ce două cazuri se potrivesc şi cât de 
puternică este această potrivire.  

Pentru identificarea unei probleme ar 
putea să fie suficientă  numai simpla notare a 
descriptorilor input dar, deseori – şi în special 
pentru metodele saturate în cunoştinţe 
(knowledge intensive methods) – se 
elaborează un proces mai complex, de 
înţelegere a problemei în contextul ei (Heister 
& Wilke, 2000). Găsirea unui set de cazuri 
similare se face prin utilizarea descriptorilor 
problemei ca şi indici pentru baza de cazuri. 
Cazurile pot fi găsite fie numai prin trăsături 
input, fie prin trăsături inferate pornind de la 
input. În acest pas se pot folosi câteva calcule 
de similaritate globală (vezi exemplul din 
Figura 5) sau aşa-numitele matrici de 
recunoaştere („adaptation-guided retrieval” - 
Smyth & Keane, 1996). O altă opţiune este 
ponderarea descriptorilor în funcţie de 
relevanţa lor în descrierea problemei, fiecare 
trăsătură primind un grad de importanţă în 
găsirea soluţiei. 

 

Figura 5.  Calculul similarităţii – un exemplu  (după Bergmann, 1998) 

Se acordă câte o pondere fiecărei 
trăsături-input, reprezentată în figură prin 
grosimea săgeţilor. Săgeţile subţiri sunt de 
pondere 1, cele groase, de pondere 6. Valorile 
numerice reprezintă gradul de similaritate 
măsurat pe o scală de la 0 la 1. Similaritatea 
calculată va fi media ponderată a tuturor 
acestor indici. Cazurile sunt ierarhizate 
conform unui sistem de calcul.  

2. Reutilizarea cazului
Reutilizarea soluţiei cazului găsit în 

contextul noului caz priveşte două aspecte: a) 
diferenţele dintre cele două cazuri şi b) care 

parte a cazului găsit poate fi transferată noului 
caz. În general sunt trei metode de reutilizare 
prin adaptare a cazurilor anterioare:  
1. Soluţia dată în cazul similar este preluată

în totalitate pentru rezolvarea cazului nou
2. Soluţia este adaptată de utilizator în

funcţie de informaţiile pe care le deţine în
plus faţă de dimensiunile cazului şi care
pot fi relevante în găsirea unei soluţii.

3. Este adaptată automat prin:

Reutilizarea transformaţională – soluţia cazului 
anterior nu este direct o soluţie pentru noul caz 
(o copie), dar există anumite cunoştinţe sub 

PROBLEMA NOUĂ 

• Problema: luminile din
faţă nu funcţionează

• Maşina: VW Golf II

• An: 1993

• Baterie: 13.6 V

• Starea farurilor: O.K.

• Starea întrerupătorului:
O.K. 

 

CAZUL n 

0.6

• Problema: luminile de
frâna nu funcţionează

• Maşina: Audi 80

• An: 1989

• Baterie: 12.6 V

     SOLUŢIE: 
becul luminilor din faţă e 
ars => înlocuirea becului 

0.8

0.4 

0.9 
1.0
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forma unor operatori transformaţionali, încât 
aplicaţi soluţiei vechi o vor transforma într-o 

soluţie pentru noul caz (vezi exemplul din 
Figura 6). 

 
 

CAZUL 1 

• Problema: luminile de frână
nu funcţionează

• Maşina:…

PROBLEMA NOUĂ 

• Problema: luminile din
faţă nu funcţionează

• Maşina:…

SOLUŢIE: 
becul luminilor din faţă e 
ars => înlocuirea becului

NOUA SOLUŢIE: 
becul luminilor din frâna e 
ars => înlocuirea becului 

Figura 6.  Reutilizarea transformaţională – un exemplu 

Reutilizarea derivaţională – este o adaptare 
care ia în calcul informaţii despre metoda 
utilizată în rezolvarea problemei, justificarea 
operatorilor utilizaţi, scopurile luate în 
considerare, alternativele generate, greşelile 
etc.  

3. Evaluarea cazului
Când soluţia propusă în faza de 

reutilizare nu este corectă, apare o ocazie de a 
învăţa din greşeli. Această fază este numită 
evaluarea cazului şi constă din două sarcini: 1) 
evaluarea soluţiei propuse prin reutilizare şi 2) 
în caz de eşec repararea soluţiei prin utilizarea 
cunoştinţelor specifice domeniului.  

Sarcina de evaluare rezultă de obicei 
din aplicarea soluţiei în mediul real, fiind astfel 
un pas în afara sistemului CBR. Repararea 
cazurilor implică detectarea erorilor din soluţia 
curentă şi găsirea sau generarea unor 
explicaţii pentru acestea.  

4. Stocarea cazului
Acesta reprezintă procesul de integrare 

a ceea ce este util şi merită reţinut din noul 
episod de rezolvare de probleme în baza de 
cunoştinţe existente. Presupune selectarea 
informaţiei care merită reţinută, forma în care 
să fie stocată şi maniera de integrare a cazului 
nou în structura memoriei. În CBR baza de 
cazuri este îmbunătăţită indiferent de cum a 
fost rezolvată problema. Dacă a fost rezolvată 
prin utilizarea unui caz anterior, poate fi 

construit un nou caz în baza de date sau poate 
fi integrat în vechiul caz, prin generalizare. 
Dacă problema a fost rezolvată prin alte 
metode, va trebui construit un nou caz. 
Problema indexării este mult discutată în CBR. 
Este foarte important să identifici tipul de 
reprezentări (dimensiuni, descriptori) utilizate 
pentru stocarea cazului. Desigur, o soluţie 
facilă este utilizarea tuturor trăsăturilor input ca 
şi indici. Într-un sistem complex sunt introduse 
afirmaţii cauzale generale şi trăsături noi 
observate. Importanţa indicilor pentru un caz 
particular este ajustată ca urmare a succesului 
sau eşecului în utilizarea cazului pentru 
rezolvarea problemei input. Pentru trăsăturile 
care au fost judecate ca fiind relevante pentru 
succesul cazului se acordă pondere mai mare. 
În final, cazul tocmai învăţat poate fi testat prin 
reintroducerea problemei iniţiale  şi urmărirea 
dacă sistemul se comportă aşa cum se 
aşteaptă. 

Avantajele sistemelor bazate pe cazuri 

 În cele mai multe situaţii când se 
construiesc sisteme expert, problema pricipală 
este condensarea experienţei în reguli. 

Faţă de sistemele bazate pe reguli sau 
modele (knowledge based systems – KBS), 
care  sunt mai dificil de menţinut, sistemele 
bazate pe reutilizarea cazurilor sunt mai uşor 
de întreţinut. În sistemele bazate pe modele 

AAddaappttaarreeaa  ssoolluuţţiieeii 
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există multe dependenţe între reguli. Regulile 
KBS sunt adesea greu de înţeles, efectele 
schimbărilor într-o regulă sunt greu de prezis, 
iar întreţinerea de către expertul în domeniu – 
aproape imposibilă (Richter, 2001). De cealaltă 
parte, în sistemele bazate pe experienţa 
anterioară, cazurile sunt independente unele 
de altele, experţii sau novicii în domeniu 
înţeleg cazurile cu uşurinţă, întreţinerea CBR 
se face prin adăugarea / ştergerea cazurilor. 
Domeniile de folosire ale sistemelor CBR sunt 
diversificate: CBR se poate folosi în sarcini 
analitice de clasificare, diagnoză şi suportul 
decizional şi în sarcini sintetice de planificare, 
structurare şi design.  

 În concluzie, sistemele bazate pe 
cazuri au următoarele avantaje: 

 reduc efortul achiziţiei de cunoştinţe; 
 sistemele bazate pe cazuri necesită efort 

scăzut de întreţinere; 
 performanţa procesului de rezolvare de 

probleme este crescută, datorită reutilizării; 
 utilizează datele existente (ex. baza de 

date); 
 se îmbunătăţesc în permanenţă şi se 

adaptează la schimbările din mediu; 
 CBR oferă o soluţie economă pentru 

achiziţia de noi cunoştinţe; 
 Sistemele CBR pot învăţa din experienţă şi 

se pot autoîntreţine; 
 Sistemele bazate pe reguli sunt mai 

eficiente atunci când este greu să stochezi 
experienţa în cazuri; 

 Sunt simple şi intuitive; 
 Rezolvă probleme aşa cum o fac oamenii 

de obicei; 
 Dacă cerinţa este să găsim soluţia optimă  

- CBR nu este potrivit; 
 Sistemele CBR în general găsesc soluţii 

bune sau potrivite;  
 Baza de cazuri nu trebuie să fie completă 

pentru a putea fi folosită.  

O aplicaţie a Raţionamentului Bazat pe 
Cazuri la nivel organizaţional 

Pe baza modelelor prezentate în prima 
parte a acestui material am încercat 
implementarea unui sistem de management al 
cunoştinţelor la o companie. Desigur, suntem 
conştienţi de faptul că modul în care am tratat 
problema este doar una dintre posibilităţile pe 
care le oferă ştiinţele cognitive aplicate în 
acest moment, şi care are limitele ei. 
Finalitatea acestei intervenţii în organizaţie 
este un sistem de suport informatic în 
rezolvarea de probleme. Dincolo de 

implementarea acestui sistem informatic am 
urmărit crearea şi conştientizarea unui 
management sistematic al resurselor în 
conformitate cu fluxul informaţional din 
organizaţie. În proiectarea sistemului de suport 
am urmărit etapele lui Holsapple şi Whinston, 
prezentată în prima parte. Din lipsa de spaţiu 
ne rezumăm doar la prezentarea pe scurt a 
metodologiei de lucru. 

Compania  EXXON S.A. a luat fiinţă în 
anul 1992, având capital integral privat. Este o 
întreprindere cu profil de construcţii civile şi 
industriale şi proiectare, execuţie reţele de 
termoficare, distribuţie gaze şi reţele de apă 
potabilă. Compania are un număr de 184 de 
angajaţi. Contractele de lucrări sunt asigurate 
prin câştigarea licitaţiilor publice sau prin 
contracte cu persoane fizice sau companii cu 
capital privat. Punctul de pornire a studiului a 
fost semnalarea unor pierderi financiare 
substanţiale cumulate pe termen lung.  

Aşa cum a rezultat din studiul întreprins, 
în cei 10 ani de existenţă a cumulat multă 
experienţă practică, care însă se rezumă la un 
bloc de cunoştinţe foarte dezorganizat, 
reprezentând un imens potenţial informaţional. 

Etapa 1: Activităţi preliminare 

Pentru identificarea problemelor şi 
cauzelor acestora s-a realizat o analiză 
amănunţită a organizaţiei. Într-o primă fază s-
au observat şi înregistrat documentele 
organizaţiei (organigramă, procese verbale ale 
activităţilor, planificarea resurselor, devizele 
lucrărilor) şi modul de realizare a activităţilor în 
domeniul reţelelor de distribuţie mai sus 
menţionate.  

Din analiza preliminară a reieşit că 
lucrările contractate de firmă sunt executate de 
echipe de lucru formate dintr-un număr variat 
de oameni în funcţie de complexitatea lucrării. 
Astfel, mai multe echipe activează concomitent 
în diferite puncte ale oraşului sau în judeţ. De-
a lungul lucrărilor de acest gen (schimbări 
conducte, reţele distribuţie), compania a 
întâmpinat probleme şi greutăţi care au dus la 
creşterea exagerată a costurilor de execuţie, şi 
implicit la scăderea profitului. Pentru o 
apropiere de limbajul managementului 
cunoştinţelor, lucrările efectuate de echipele de 
lucru sunt numite ”cazuri”. Un caz este 
considerat o lucrare care implică un proces de 
planificare, execuţie, necesită folosirea unor 
resurse tehnice şi umane şi are un termen 
limită de finalizare.  
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În urma discuţiilor cu managerii firmei s-
au concretizat următoarele consideraţii 
generale privind problemele cu care se 
confruntă societatea:  

Evidenţele statistice ale firmei şi 
relatările middle management-ului arată că 
cele mai multe cazuri s-au dovedit nerentabile 
din punct de vedere financiar.  Compania îşi 
câştigă contractele de lucrări publice prin 
licitaţii, în urma cărora se prevede în contract 
valoarea lucrărilor şi condiţiile efectuării 
lucrărilor cu termene limită. Din această 
perspectivă este de o importanţă vitală ca 
organizaţia să înainteze o ofertă cât mai 
atrăgătoare dar şi realistă. Dacă costurile 

anticipate nu sunt în concordanţă cu costurile 
realizate, organizaţia  iese în  pierdere, iar din 
cauza unor probleme apărute pe parcursul 
lucrărilor termenele de predare pot fi serios 
afectate, ceea ce duce din nou la penalizări şi 
la scăderea rentabilităţii. Se pune întrebarea 
unde apar aceste pierderi şi de ce sunt 
diferenţe între costurile anticipate şi cele 
realizate. Din relatările conducerii şi din actele 
specifice reiese că unele lucrări au avut 
depăşiri serioase de costuri din cauza unor 
incidente apărute în timpul lucrărilor, care au 
cauzat automat creşterea costurilor.  

În figura 7 am redat sintetic modul în 
care compania îşi desfăşoară activitatea.  

 
 
 

Licitaţia lucrărilor publice 

Licitaţia câştigată 

LUCRĂRI 
(cazuri)

Costurile reale > anticipate 

Pierdere 

 Ofertă atrăgătoare 

- incidente critice 
- probleme 

- nu sunt rezolvate 
- rezolvare ineficientă 
- problemele persistă 

Stabilirea unor  
oferte competitive 

Figura 7.  Schema derulării activităţilor organizaţiei  

În urma analizei primare s-au stabilit ca 
şi obiective următoarele:  

 stabilirea factorilor care au generat 
problemele companiei,  

 elaborarea unei strategii de analiză a 
acestora,  

 organizarea activităţilor în baza unui flux 
informaţional transparent,  

 implementarea  unui sistem de 
management al cunoştinţelor care are 

menirea să susţină acest flux 
informaţional.  

Etapa 2: Analiză 

În această etapă s-a trecut la analiza 
situaţiilor concrete în care lucrează grupurile 
de lucru. Pentru exemplificarea situaţiilor în 
care s-au semnalat probleme, şi pentru care s-
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a propus proiectarea unui sistem de suport, 
redăm un caz relevant.  

Exemplul prezentat este o lucrare de 
schimbări de conducte şi branşamente de gaz, pe o 
stradă din centrul oraşului, având o lungime totală 
de 1251 m. La licitaţia premergătoare semnării 
contractului, compania s-a prezentat cu o ofertă de 
2.076.000 de lei /ml şi termen de realizare 45 de 
zile. Din cauza unor neconcordanţe dintre proiect şi 
realitate au apărut câteva incidente critice care au 
influenţat desfăşurarea lucrărilor.  În proiectul 
lucrării figurează doar traseul tronsonului şi nu şi 
datele tehnice ale traseului ales: tipul solului, 
posibile intersectări cu alte conducte, etc. Fiind o 
zonă centrală, lucrările s-au  efectuat doar pe o 
singură bandă a drumului, ceea ce a deranjat 
organizarea activităţilor, deoarece spaţiul de 
manevră a utilajelor s-a redus, necesitând 
degajarea  carosabilului, pentru a nu bloca 
circulaţia. Degajarea carosabilului s-a făcut prin 
închirierea unor utilaje de transport de la alte firme. 
Acest lucru nu a  fost inclus în evaluarea costurilor. 
Doar după începerea lucrărilor s-a constatat tipul 
solului, spargerea şi refacerea drumului betonat 
însemnând de asemenea creşterea costurilor. În 
timpul săpăturilor, traseul ales în proiect s-a 
intersectat în 12 puncte cu alte reţele, conducte. În 
consecinţă a fost necesară devierea traseului şi 
subtraversarea conductelor intersectate. Devierile 
de peste 10 grade de la traseul prestabilit au cauzat 
fisurarea conductelor, aceste conducte nerezistând 
la îndoiri mai mari de 10 grade. Acest lucru a 

însemnat materiale în plus faţă de necesarul stabilit. 
Din cauza intersectărilor a fost imposibilă folosirea 
utilajelor mecanice, s-a apelat la forţa de muncă 
manuală, ceea ce a modificat încă o dată raportul 
costuri prevăzute / realizate. Vremea nefavorabilă şi 
condiţiile de muncă dificile au scăzut randamentul 
muncitorilor.  

Analiza situaţiilor (cazurilor) a evidenţiat 
care sunt cerinţele vis-a-vis de sistemul de 
suport. Sistemul va fi uşor modificat în 
comparaţie cu cerinţele prezentate în prima 
parte, deoarece trebuie să funcţioneze în două 
situaţii specifice:  
a. în faza de licitaţie a lucrărilor, sistemul

trebuie să ofere informaţii despre cazul
care trebuie câştigat (rol de informare).
Având la dispoziţie incidentele critice care
au îngreunat activitatea în cazuri similare,
se poate calcula valoarea costurilor reale
pe care le va avea organizaţia. În acest fel
lucrarea contractată la un preţ real nu va
genera pierderi ulterioare organizaţiei.

b. În faza de execuţie a lucrărilor, dacă apar
incidente critice, sistemul trebuie să ofere
informaţii despre cazuri anterioare pentru a
elimina incidentele care pot cauza pierderi
la capitolul costuri (rol de informare şi
rezolvare de probleme).

Cerinţele şi funcţionarea sistemului de suport 
sunt prezentate în figura 8. 

 
 
 

Baza de date 
cu cazuri 

anterioare 

       Input 

CCAALLCCUULLUULL  
SSIIMMIILLAARRIITTĂĂŢŢIIII

Output 

  CCAAZZ  NNOOUU  CCAAZZ  SSIIMMIILLAARR  
GGĂĂSSIITT  

  DDIIMMEENNSSIIUUNNIILLEE  
CCAAZZUULLUUII  

  SSOOLLUUŢŢIIEE  
PPRREELLUUAATTĂĂ  SSAAUU  

AADDAAPPTTAATTĂĂ  

  Prelucrările sistemului 

Figura 8.   Principiul de funcţionare al sistemului de suport 
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Etapa 3: Proiectare 

Pornind de la cazurile analizate s-au 
stabilit descriptorii (dimensiunile) comuni ai 
cazurilor. În acest fel informaţiile deţinute 
despre cazuri au putut fi exprimate prin 
categorii bine definite. 

 În această etapă un grup de experţi 
(care au avut cele mai multe şi relevante 
informaţii despre cazuri) au stabilit descriptorii 
prin care se poate descrie orice caz şi au 
stabilit similaritatea dintre aceşti descriptori. În 
felul acesta s-au format perechi de descriptori. 
În continuare,  pe o scală de la 0 la 1 s-a 
evaluat gradul de similaritate a fiecăruia, 0 
însemnând disimilaritate totală, iar 1 
similaritate totală. Pentru calculul similarităţii 
globale dintre două cazuri avem nevoie de 
încă o variabilă: ponderea (importanţa, 
relevanţa) fiecărui descriptor în descrierea 
cazului. De exemplu, similaritatea la obiecti-
vele lucrării, schimbare a conductelor de gaz şi 
schimbarea conductelor de apă este de 0.7.  

 Importanţa dimensiunilor s-a stabilit 
prin ponderile, după cum urmează: 1- pentru 
un descriptor foarte puţin important, 2 – pentru 
un descriptor de importanţă medie, 3 – pentru 
un descriptor de importanţă foarte mare.  

Pentru stabilirea algoritmului de 
funcţionare a sistemului de suport avem nevoie 
în primul rând de valorile similarităţii locale şi 
ponderile descriptorilor. Aceste două valori, 
printr-o formulă de calcul ne dau valoarea 
similarităţii globale. Pe baza similarităţii globale 

sistemul găseşte cazul cel mai similar din baza 
de date pentru input-urile cazului nou introdus.  

Formula de calcul a similarităţii globale 
este următoarea: 
Similaritate (caz nou – cazuri înregistrate) = 
1/n (sim1xpondere1 + sim2xpondere2 + 
sim3xpondere3 + sim4xpondere4 + 
sim5xpondere5 + sim6xpondere6 + 
sim7xpondere7 + sim8xpondere8 + 
sim9xpondere9),  

n reprezintă numărul de cazuri stocate 
în baza de date. 

Dintr-o mulţime de k similarităţi, formula 
de calcul pentru găsirea similarităţii maxime se 
poate exprima sub următoarea formă: 

        A = {1…………k] 

Fmax: J x€A: V y€A: x>y; x≠y 

Având o mulţime de valori ale 
similarităţii obţinute prin calculul similarităţii 
globale al cazului nou cu toate cazurile din 
baza de date, sistemul va opera cu formula 
mai sus amintită comparând fiecare valoare cu 
fiecare până la identificarea valorii maxime. 
Într-o formulare mai apropiată de limbajul 
uzual, funcţia de mai sus se poate traduce prin 
”dacă valoarea similarităţii dintre cazuri este 
maximă, atunci alege acel caz”. 

Un exemplu pentru reprezentarea 
algoritmului de calcul al similarităţii globale 
intercazuri ar putea fi cel prezentat în figura 9. 
Cazurile au o denumire, sunt descrise prin 
descriptorii stabiliţi de experţi care, la rândul lor 
se descompun în mai multe subdimensiuni.  

 
 
 

 
 

 
  

 
 

 

CAZ NOU 
Obiectivul lucrării: conducte termoficare 

Zona lucrărilor: intravilan-periferie 

Lungimea tronsonului: 1410  m 

Termen de realizare: 4 luni 

Tip sol: tare 

Nr. de intersectări: 11 

Nr. de devieri: 6 

Gradul devierii: 20 grade 

Resurse folosite: preponderent mecanizate

CAZ : Str Gh. Şincai 
Obiectivul lucrării: conducte gaz 

Zona lucrărilor: intravilan-central 

Lungimea tronsonului: 1251 m 

Termen de realizare: 2 luni 

Tip sol: mixt 

Nr. de intersectări: 7 

Nr. de devieri: 7 

Gradul devierii: 20 grade 

Resurse folosite: mixte

SOLUŢIE 

1. Importanţă foarte mică

3. Importanţă medie

6. Importanţă foarte mare

PROBLEME 

Sim = 1/ 7 x (0.8x1+0.7x3+1x3+0.7x3+0.8x6+0.8x3+1x6+1x6+0.7x6)=3.5

0.8

0.7

 1

0.7

0.8

0.8

  1

  1

0.7

Figura 9.  Potrivirea cazului nou cu cazul cel mai similar din baza de date 
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Privind adaptarea soluţiilor cazurilor 
anterioare la situaţia nouă, sistemul va 
funcţiona pe baza algoritmului de transformare 
interactivă prin care utilizatorul are posibilitatea 
să intervină asupra soluţiei date de sistem pe 
baza unei similarităţi cu un alt caz. De 
asemenea utilizatorul are posibilitatea să 
completeze soluţia aleasă prin adăugarea unor 
noi idei, după care cazul se salvează în baza 
de date. Dacă soluţia nu se dovedeşte a fi 
validă, utilizatorul are posibilitatea să revină 
asupra cazului şi să facă corecturile necesare.

Etapa 4: Implementare 

În această etapă s-a  trecut la 
proiectarea sistemului. Din lipsă de spaţiu 
trecem peste părţile colaterale ale interfeţei 
sistemului şi ne vom opri doar asupra 
elementelor relevante. În figura 10  este 
prezentată pagina pe care sunt trecuţi 
descriptorii (dimensiunile) cazurilor. Atât 
cazurile noi cât şi toate cazurile din baza de 
date sunt structurate în jurul acestor 
descriptori. Pentru a introduce un caz nou în 
sistem, utilizatorul trebuie să bifeze în 
categoriile prestabilite. Odată introduse valorile 
cazului nou se dă comanda de căutare a 
cazului cel mai similar.  

Figura 10. Dimensiunile cazurilor în sistemul Re-Mind  

Figurile 11 şi 12 prezintă cazul extras 
din baza de date pe baza calculului similarităţii 
şi rezolvarea sa. Pe lângă descriptorii cazului 
găsit sistemul afişează o descriere a 
principalelor incidente critice întâmpinate în 

timpul executării lucrării respective, soluţiile 
găsite şi sugestii privind situaţiile în care se pot 
confrunta din nou cu situaţii asemănătoare. 
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Figura 11. Cazul cel mai similar cu problema nouă:        Figura 12. Soluţiile şi sugestiile oferite     
   descriptori şi incidente critice          de cazul extras   

Pe baza modelului CBR aplicat la 
compania EXXON S.A., am schiţat interfaţa 
sistemului de suport.  Utilizatorul introduce 
descriptorii noii situaţii pe baza cărora 
programul caută cazul cel mai similar din baza 
de date şi afişează  cazul ales în întregime cu 
toate componentele cazului (descriptori, 
incidente critice / probleme, soluţii, sugestii). 
Astfel utilizatorul va avea acces la descrierea 
cazului cel mai similar şi va alege informaţiile 
relevante pentru situaţia nouă.  

Beneficiile în urma introducerii 
sistemului în organizaţie sunt următoarele: 

 Posibilitatea realizării unor calcule mai 
precise privind costurile reale ale lucrărilor;  

 Argumentarea costurilor în scopul 
câştigării licitaţiilor; 

 Eficientizarea organizării şi planificării 
lucrărilor; 

 Prevenirea unor probleme noi cu ajutorul 
cazurilor stocate în baze de date; 

 Rezolvarea unor probleme noi cu ajutorul 
cazurilor stocate în baze de date; 

 Crearea de cunoştinţe relevante pentru 
profilul organizaţiei; 

 Organizarea cunoştinţelor în structuri 
transparente; 

 Crearea de cunoştinţe noi care pot fi 
împărtăşite şi în afara organizaţiei (ex. 
centralizarea locaţiei tuturor reţelelor de 
distribuţie existente pe anumite suprafeţe);  

 Simplificarea sarcinilor specifice lucrărilor 
efectuate de organizaţie; 

 Facilitarea reactualizării informaţiilor; 

 Eficientizarea managementului firmei prin 
facilitarea procesului de planificare a 
resurselor şi a cheltuielilo. 

CONCLUZII 

Sistemele de management al 
cunoştinţelor dovedesc de cele mai multe ori 
eficienţă în susţinerea unui management 
ştiinţific, prin asigurarea  ”plusului” necesar 
reprezentat de know-how-ul folosirii resursei 
celei mai importante a organizaţiilor 
contemporane: cunoştinţele. Într-un mediu 
concurenţial în care eficienţa devine principala 
forţă în lupta pentru supravieţuirea 
organizaţiilor, acest avantaj nu este deloc 
neglijabil. Pe de altă parte în schimb 
intervenţiile de managementul cunoştinţelor 
trebuie să se suprapună pe o structură 
compatibilă şi un flux informaţional deja 
existent în organizaţii, în paralel cu dezvoltarea 
unui climat organizaţional deschis şi orientat 
spre învăţare.  

În România aceste sisteme de 
management al cunoştinţelor (nu neapărat pe 
un suport informaţional) sunt slab 
reprezentate, dar caracterul de cele mai multe 
ori nestructurat al activităţilor organizaţionale 
dovedeşte că facilitarea derulării proceselor 
informaţionale aduce numai câştiguri 
organizaţiilor.  

La o analiză critică a utilităţii sistemelor 
complexe de suport folosite în organizaţii, 
trebuie să menţionăm că aceste sisteme au 
menirea să susţină anumite sarcini şi nu să 
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ofere soluţii « totale ». Sistemele de suport pot 
fi produsul final al unei intervenţii în organizaţii 
care trebuie să urmărească în primul rând 
modelarea managementului existent şi crearea 
unui management strategic orientat spre 
folosirea tuturor resurselor.  
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