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Forutsagbarhet som verksamhetsidé?

Alla organisationer behéver planera. Planer innehdller och bygger pd prognoser. Néir dessa prognoser
ses mindre som gissningar om framtiden, och mer som facit 6ver hur det borde blir har organisationen
valt férutséigbarhet som verksamhetsidé.

Det férutsdgbara dr tryggt, bekvdimt och det dr Idtt att bedéma kostnader och behov av bemanning.
| komplexa verksamheter dr det ocksa helt orealistiskt. Nér avvikelser fragn en tdnkt verklighet ses som
misstag har organisationen gjort det svart for sig att hantera den faktiska verkligheten.

Podngen med prognoser dr inte att besluta om framtiden utan att bli béttre pa att hantera variation
och att hantera det ovéntade. | komplexa verksamheter ér ovanliga hdndelser mycket vanligt. Det dr
inga avvikelser, och bér inte hanteras sa.

Vi vill ta kontroll 6ver framtiden

"Det ar svart att gora forutsagelser, sarskilt om framtiden”. Detta pastaende héarror troligen
fran Niels Bohr, och ar forstas sant. Men det hindrar inte oss fran att gora forutsagelser, och
vi behover gora forutsagelser for att kunna planera for framtiden. Att vi forsdker forutse
framtiden ar inte problemet. Problemet ar hur vi ser pa vara forutsagelser.
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Ar en plan en prognos, ett beslut eller ett mal? Alla tre perspektiv ar giltiga och kan behévas,
men de ar olika.

En prognos ar en bedomning eller gissning om framtiden. Aktieanalytikers bedémningar av
aktiemarknaden &r ungefér lika bra, eller simre, &n slumpen.! Det &r |4tt att raljera 6ver detta
och havda att deras inkompetens ar orsaken. Sanningen ar snarare att framtiden ar genuint
osaker. Framtiden ligger inte och vadntar pa att upptadckas. Den har per definition inte intraffat
annu, och darfor kan vad som helst hdanda.

Ett beslut &r att vi bestammer nagot inom en sfar dar vi har kontroll. Vi kan bestamma oss for
att paborja bygget av ett hus nasta ar, och vi kan bestimma att en avdelning far en given
budget.

Ett mal handlar om ett 6nskvart framtida tillstand, nagot vi vill strdva mot som en riktning mer
an ett givet faktum att det blir som vi vill.

Sammantaget skulle vi da kunna besluta om att bygga ett hus och tilldela en budget for det,
satta upp ett mal om att det blir billigare an budget samtidigt som vi gér en prognos om att
det blir dyrare. Detta ar inte en rekommendation om hur man bér géra, men det ar teoretiskt
mojligt att besluta om en budget om 100, satta ett mal om 90 och géra en prognos om 110.

Podngen med exemplet ar att visa att det handlar om olika saker och att framfor allt
prognosen ofta blandas ihop med, eller likstalls, med beslut eller mal. Vi ogillar prognosens
osakerhet och férsoker darfor ta kontroll 6ver framtiden genom att omvandla den till nagot
forutsagbart.

En prognos visar inte hur det "borde” vara

Nar verksamhetsplan och budget ska goras for kommande ar, kan det till exempel vara bra
att kanna till volymer och kostnader. Ofta kan man utgd fran tidigare ar och goéra en
bedémning. Denna bedomning ar en prognos, inte ett mal och inte ett beslut.

En aktieanalytiker kan i december gora en prognos over aktiemarknaden for det kommande
aret. Den bedémningen kan baseras pa historiska data. Prognosens osdkerhet gor att den
hela tiden behover uppdateras. Det vore dumt av aktieanalytikern att envist halla fast vid sin
prognos under aret, oavsett hur den faktiska aktiemarknaden utvecklas. Den faktiska
utvecklingen behover uppdatera prognosen, inte det motsatta. Analytikern kan inte havda
att aktiemarknaden har fel och behéver anpassa sig till prognosen.

! https://www.cxoadvisory.com/gurus/
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Nar borsforetag redovisar sina resultatrapporter beskrivs det ofta i termer av att vinsten var
hogre eller lagre an forvantat. Om vinsten ar lagre an foérvantat ses det ofta som att foretaget
har misslyckats. Man nadde inte det som man “borde” ha natt, nar det i sjalva verket handlar
om att borsanalytikerna misslyckats med sin prognos.

Vi tenderar att se en prognos som ett riktmarke. Nar det inte blir som vi trodde ser vi det
som en avvikelse, ndagon form av misslyckande som kraver en férklaring. Da har vi férvandlat
en gissning om framtiden till ett facit, som vi anvander for att “ratta” utfallet mot.

Nar osakerheten doéljs forsvaras handlingsberedskapen

Aven néar framtiden ir osdker behdver en verksamhet planeras och férberedas. Kommuner
behover planera for snéréjning och regioner for sjukvard med stora sdsongsvariationer. En
vinter med mycket snd och halka ar annorlunda @n en vinter med lite sno. Vadret later sig inte
forutsagas ett ar i forvag. Vi kan sdga med rimlig sakerhet att juli blir varmare an januari, men
vi vet ocksa att vadret kan variera stort fran en vecka till nasta. Historiska data som visar
genomsnitt sdger mycket lite om det faktiska vadret en given dag eller vecka.

Att till exempel budgetera kostnaden for snérdjning eller benbrott helt exakt ar inte maijligt.
En avvikelse fran budget ar mer troligt dn att det inte blir en avvikelse. En budget som en
forutsagelse visar pa ett tankt utfall, framtiden innehaller i princip ett oandligt antal utfall.

Nar prognosen omvandlas till ett mal, ett “borde”, skapar det problem nar verkligheten inte
lyder vara gissningar. Men problemet ar for det mesta inte verklighetens variation, problemet
uppstar nar vi tanker bort variationen eller ser den som ett misslyckande.

Organisationer gar ibland upp i sa kallat stabslage. Organisationen beddmer sjalv nar det
behovs, men det gors i samband med kriser och sarskilda handelser. En sarskild ledning foljer
dd handelseutvecklingen noga. Det intraffar forstds extraordindra handelser som kraver
extraordindra insatser, men till exempel sjukhus gar ibland upp i stabslage nar det ar ovantat
manga patienter, brist pa vardplatser eller vid IT-haveri.

Ett stabslage kan gora det lattare att mobilisera olika resurser och prioritera insatser, men i
grunden handlar det om att samma chefer och medarbetare ska |6sa samma uppdrag man har
hela tiden. Stabslaget behover inte vara fel, men den intressanta fragan ar vad som raknas
som extraordinar handelse. Om sadana intraffar relativt ofta, ar de kanske inte extraordinara
utan en del av ordinarie verksamhet. | manga verksamheter ar stora variationer vanligt.

Fragan ar alltsa nar nagot avviker fran den “normala” verkligheten dar variation ar det

normala, och nar nagot avviker fran en plan som visar en tankt och idealiserad verklighet. Om
organisationen ser den tankta idealiserade planen som ett facit, kommer den alltid att fa

@ Effektiv Styrning 3



Tankar om styrning — aug 2026 Lennart Wittberg

problem med verkligheten. Handlingsférmagan begrdnsas. Om planen omvant ses som en
prognos, som hela tiden uppdateras, kan den hjalpa till att 6ka handlingsberedskapen.

Det handlar inte om att sluta planera. Det handlar om att forsta innebérden i Eisenhowers
ord, "planer ar inget, planering ar allt”.

F6lja upp verkligheten — inte planen

Sjukvarden behover folja upp patientinflédet, vardplatser, insatser och mycket annat. Polisen
behover folja upp brottsanmalningar, utredningar och mycket annat. Detta for att forsta vad
som hander i verkligheten for att kunna anpassa sig darefter.

For att vidta ratt atgarder i den operativa verksamheten ar det inte intressant att jamfora
verkligheten med planen som innehdll en tankt verklighet. Verkligheten ar vad den ar och den
behover hanteras, oavsett vad vi trodde i planen. Alla benbrott behéver hanteras, daven om
antalet ar 50 % fler &n vad vi trodde. Verkligheten ar det enda facit som rdknas.

Vara tidigare gissningar om vadret ar alltsa idag ointressanta, nar vi behover agera utifran hur
vadret faktiskt ar.

Det enda skalet till att jamfora utfallet mot planen sett som prognos ar om vi pa sa satt kan bli
battre pa att géra prognoser, men det dr nagot annat an att [6pande anpassa den operativa
verksamheten efter verkligheten.

Det gar formodligen att gora battre prognoser, upp till en viss niva. Framtiden kommer aldrig
kunna forutses i sin helhet, och aldrig langt i forvag. Det kommer aldrig att ga att forutse vadret
ett ar i forvag, och det handlar inte om brist pa data eller metoder. Det gar inte. Vadret om
tre dagar kan vi dock formodligen bli battre pa att forutse.

En viktig poang ar att prognosarbete dr nagot som gors |6pande, inte en gang per ar.

Kalenderar som praktisk forenkling — inte som verklighet

Verksamhetsplaner och budgetar upprattas normalt per kalenderar (kompletterat med
flerarsplaner). Det ar praktiskt att olika organisationer, och olika delar av samma
organisationer, anvander samma planeringshorisont. Det gor det lattare med jamforelser och
att fa en gemensam oOverblick.

Men ett kalenderar ar en teoretisk idé som utgar fran hur en planet ror sig runt en stjarna.
Kalenderaret i sig har sdllan nagon praktisk koppling till den operativa vardagen. Skolan
arbetar med l3sar, snordjning sker per vintersasong, infrastruktursatsningar gors med
mangarigt perspektiv och sa vidare. Valdigt fa arbetsuppgifter ar lampliga att starta i januari
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och avsluta i december. Det mesta arbetet ar |6pande och ett arsskifte har i regel liten
betydelse for arbetets karaktar.

Detta betyder inte att kalenderaret behdver 6verges som planeringshorisont, men det betyder
att det inte kan vara det enda perspektivet. Verksamhetens karaktar och behov maste alltid
styra vilken planeringshorisont som ar rimlig och med vilken framférhallning det gar att gora
prognoser.

Nar blir forutsdgbarhet sjalva verksamhetsidén?

Alla verksamheter maste planeras och foljas upp. Prognoser behovs, liksom beslut och dven
mal. Inget av detta ar nagot problem. Det blir problem néar de olika delarna blandas ihop och
nar prognoser ses som facit.

| sddana fall gors forutsagbarhet till verksamhetsidén. Osdkerhet och det oférutsdgbara tillats
inte, och ses som misslyckanden. Planeringen handlar om att eliminera osdkerheten, och
planen blir det som allt bedéms emot. Grunden till detta ar den manskliga aversionen mot
osdkerhet. Det osdkra ar obehagligt och skapar angest. Detta galler sarskilt om en
organisationsledning har krav pa sig fran uppdragsgivare och andra att i detalj kunna redogéra
for vad man kommer att gora nasta ar och vad det kommer att kosta. En kompetent ledning
anses kunna forutsdga framtiden, eller atminstone besluta om hur den blir. Ett bra resultat
blir i dessa fall ”vi foljde planen och har inga avvikelser”. Tryggt och bekvamt. Men ocksa helt
omojligt.

Tecken pa att forutsagbarhet har blivit verksamhetsidén &ar bland annat nar planer med
prognoser over volymer beslutas och gors till facit. Nar varje férandring i arbetsuppgifternas
volym och karaktar kraver nya planer och nya beslut. Nar kartan galler fére verkligheten.

Synen pa uppfdljning dr ocksa avsldjande. Anvands uppfoéljning for att ldra om verkligheten
och gora |I6pande anpassningar, eller anvands uppfdljningen for att jamféra mot en (oftast
gammal) prognos och for att signalera rott nar det finns avvikelser.

Ett annat tecken ar om organisationen 6éverhuvudtaget pratar om prognoser, eller om allt ses
som planer. Ordet prognos indikerar i sig att det finns en osakerhet (och det gor det), vilket
kan upplevas som obehagligt. Det kan darfor kannas battre att anvanda ordet plan, som
signalerar sakerhet. En plan kan ocksa beslutas, vilket inte en prognos kan.

Nar planer, prognoser och uppfoljning handlar om att forsoka bevisa att “vi hade ratt”,
kommer de alltid att vara bristfalliga. Nar planer, prognoser och uppfdéljning handlar om att
"vi vill lara och forsta mer”, kommer de att vara béttre.

| en vérld fylld av osdkerhet kan en verksamhetsidé byggd pa forutsdgbarhet inte fungera. Den
kan skapa trygghet pa kort sikt, men pa bekostnad av en effektiv verksamhet.
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