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Temaer

� Veidekkes utvikling og verdier
� Ledelse i Veidekke
� Muligheter i en utfordrende tid
� Oppsummering
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Veidekkes utvikling
Etablering – og vekst

� Det hele startet med gatesteinsproduksjon i Østfold 
og legging av gatestein i Oslo-området

� Nektet å arbeide for okkupasjonsmakten i 1940

� Men begrensede ressurser og kompetanse forutsatte 
et sterkt fokus på samarbeid med kunder, 
leverandører og andre kolleger

� Etablering i Afrika uten noen form for bestikkelser og 
korrupsjon
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Medarbeiderskap, kompetansebygging og 
ekspansjon

� Flyplassbygging på 50-tallet

� Motorveibygging på 60-tallet

� Vannkraftbygging med fokus på
fyllingsdammer på 70-tallet
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� Fra 60-tallet utvikling av 
medeirskapet

I dag – halvparten av de ansatte 
eier 18 prosent av selskapet.

� Fra 1982 starter Veidekke 
oppkjøp av bedrifter i Norge

� Fra slutten av 90- tallet 
oppkjøp i Skandinavia.

Ønsket av begge 
parter !



Milepæler i Veidekke siden 1980
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� Veidekke la frem et tilnærmet null-resultat i 1994
� Satte ambisiøse mål for 1997

– Vi skulle komme tilbake til 5 % resultatmargin
– Vi skulle halvere skadefrekvensen (H-verdien)

� Vi nådde målene takket være helhjertet innsats fra hele 
organisasjonen
– Vi satte med dette bransjestandard både for økonomi og HMS

� Avgjørende for at vi lyktes var
– Godt forankrede mål og strategier som våre medarbeidere stilte seg bak
– Felles verdigrunnlag
– Fokus på få forbedringsområder og ressurser til gjennomføring
– Læring på tvers (bl.a. gjennom intens intern kommunikasjon)
– Synlig ledelse
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Snuoperasjonen 1994-1997 – ”5 i ’97”



Verdier og kultur
Utviklingen av Veidekkes bedriftskultur

Hva kjennetegnet Veidekke i startfasen

Gründerånd Skapertrang Samarbeid Integritet

Kjennetegn på dagens bedriftskultur

Desentral organisasjon
Frihet under ansvar 
Helhetstenkning
Nøkternhet

Ambisiøse mål 
• Ønske om å være best
• Sitte i førersetet
• Langsiktig og strategisk
• Det å ville

Fokus på menneskene
• Involvering
• Medeierskap
• Åpenhet

Verdier
• Profesjonell
• Redelig
• Entusiastisk
• Grensesprengende

…. vi skal gjøre rett og skjell for oss

Kunnskapsringen 060509



Verdier og kultur
Det handler om mennesker og verdier

Verdiskapende samspillVerdiskapende samspill

Profesjonell – Redelig – Entusiastisk - GrensesprengendeProfesjonell – Redelig – Entusiastisk - Grensesprengende
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”Veidekke er en id� om hvordan mennesker best kan agere sammen for å
oppnå gode resultater”
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Temaer

� Veidekkes utvikling og verdier
� Ledelse i Veidekke
� Muligheter i en utfordrende tid
� Oppsummering
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Ledelse

Tre sider av lederrollen:
� Verdiledelse

– Lede med utgangspunkt i selskapets 
verdier og kultur, dvs. fundamentet i 
Veidekke-huset 

� Endringsledelse
– Lede endrings- og 

forbedringsprosesser 

� Strategisk ledelse
– Treffe veivalg og lede virksomheten 

mot de mål som er satt opp
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Ledelse
Vekst og utvikling samt nye krav
� De siste 25 årene har Veidekke vokst fra en relativt beskjeden 

størrelse til å bli størst i Norge og en av de ledende i Skandinavia
� I kraft av vår posisjon er Veidekke også blitt en stadig mer sentral 

samfunnsaktør
– Også at vi er et børsnotert selskap

� Vi står nå foran krevende ytre forhold som vil bety utfordringer
– Stiller krav til vår arbeidsform
– Økt fokus på overvåkning av omgivelsene
– Fra budsjett til mer rullerende prognoser
– Aktiv bruk av scenarioer

� Stadig innovasjon både ledelsesmessig og teknisk
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Strategisk ledelse
Scenarier

Struktur Norge
EU

Skandinavisk
Trusler og
muligheter

Struktur

Struktur /
børsnotering

Scenarier
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. . . . sentralt initiativ til prosesser med bred involvering

Utgangspunkt for de store beslutninger
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Ny kriseforståelse



Strategisk ledelse
Veivalg og risiko

� Vi har også gjort valg som i 
ettertid ikke har vist seg å
være riktige
– Det skal vi lære av

� Men at vi noen ganger gjør feil 
må ikke avholde oss fra å
handle når det er nødvendig
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Strategisk ledelse
Rekruttering ikke langsiktig nok

� Vesentlige deler av b/a-markedet i 
Norge ble halvert fra 1988 til 1993

� Vi opprettholdt ikke langsiktig fokus
– Mistet ”en generasjon” av ingeniører 

fra høyskoler og NTNU

� Opprettholdt inntaket av lærlinger
� Kompetansegrunnlaget er 

avgjørende
– Viktig tenke langsiktig og heller 

akseptere en viss overbemanning av 
kritiske ressurser for en periode
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Hva nå?



Strategisk ledelse
For mange oppkjøp på en gang

� Tok ledelsesfokus fra drift
– Svekket lønnsomheten og ga på kort 

sikt et tilbakeslag på inntjeningen 

� Oppkjøpene var i henhold til strategien 
og enkeltvis i det alt vesentlige 
vellykkede

� Man kan argumentere for at det var et 
”tidsvindu” for oppkjøp som vi måtte 
benytte
– Men det ble likevel for mye på en gang
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Strategisk ledelse
Strakk våre finansielle ressurser for langt

Investeringer i Ferdigbetong og 
Maskinutleie (Bautas)

� Satsingene var strategisk godt begrunnet

� Bidro innen maskinutleie til en riktig 
strukturutvikling i næringen

– Bautas var en god investering, men 
finansielt krevende i vanskelig periode, 
særlig etter kjøpet av Stavdal

� La beslag på store deler av våre 
finansielle og ledelsesmessige ressurser

– Var i 2000 og 2001 nær grensen for 
maksimal nettogjeld i forhold til bankens 
krav

� Derfor nødvendig og riktig å gjennomfø
salg

Ny fra Christopher
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Hva har vi lært
Krav til ledelse

� Vi må holde fast ved de grunnleggende kravene til god ledelse, og 
at vi som ledere:

Strekker oss etter mål og skaper resultater

Er tro mot strategien

Grundighet i analyse og gjennomføring

Skaper entusiasme gjennom involvering

Viser tillit og gir ansvar

Er tro mot verdier og bygger kultur
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Aldri bedre forberedt
Sterk finansiell posisjon

� For tre år siden – midt i den sterkeste vekstperioden – satte vi i 
gang et arbeid med å analysere trusler og muligheter
– Vår holdning: Ingen trær vokser i himmelen, og ”når det går som best, er vi 

som bekymret mest”

� Dette arbeidet fikk konsekvenser på flere områder
– Ytterligere skjerpet prosjektvurdering og kostnadskontroll
– Vi utvidet våre forbedringsprosesser til å gjelde alle virksomhetsområder, 

med konkrete etappemål for den enkelte enhet
– Økt fokus på risiko og kapitaldisponering (eiendomsutvikling).

Til tross for markedssvikten, har vi opprettholdt prosjektmarginene i 
entreprenørvirksomheten
Vi har en begrenset eiendomseksponering og en sterk finansiell 
posisjon 
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� Analysene understreket også betydningen av at vi ikke bygget opp den egne 
kapasiteten for mye
– Men heller ta aktivitetstoppen med utvidet bruk av underentreprenører og innleide 

ressurser

� Markedssvikten har derfor ført til få oppsigelser i den norske virksomheten
– Antallet permitterte er i dag ca. 190
– I Sverige og Danmark, som begge er blitt hardere rammet av krisen, har vi dessverre 

måttet gå til oppsigelser

� Sål langt det overhode er mulig, legger vi vekt på å bevare og videreutvikle 
kompetansen i selskapet
– Vi tar i Norge inn ca. 20 nye traineer i år

– Opprettholder et høyt antall lærlinger – 180 i Norge.

Samlet sett har vi opprettholdt et kapasitetsnivå som gjør oss godt 
forberedt til å ta del av oppgangen når den kommer

Aldri bedre forberedt
Bevarer kompetanse
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Temaer

� Veidekkes utvikling og verdier
� Ledelse i Veidekke
� Veidekke i en utfordrende tid
� Oppsummering
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Veidekke i en utfordrende tid
Dyptgripende endringer

� Den globale økonomiske krisen
– Hvor stor blir nedgangen i våre markeder?
– Vi kjenner ikke dybden eller lengden
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Veidekke i en utfordrende tid
Den økonomiske krisen
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� Har satt i gang et arbeid med å
utforme noen fremtidsbilder, 
eller scenarier

� De spenner fra ”Krisen som 
forsvant” til ”Syv magre år”

� Med dette får vi testet 
robustheten i vår strategi
– Øker vår handlingsberedskap
– Gjør oss mentalt forberedt på

ulike utfall av krisen
– Minner oss på at kriser også kan 

bety muligheter
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Veidekke i en utfordrende tid
Dyptgripende endringer

� Den globale økonomiske krisen
– Hvor stor blir nedgangen i våre markeder?
– Vi kjenner ikke dybden eller lengden

� Samfunnet står overfor store miljøutfordringer
– Disse vil radikalt påvirke forutsetningene for vår næring
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Veidekke i en utfordrende tid 
Miljø / Klima

� Klimautfordringene er viktig samfunnsanliggende, 
men også et vekstområde med stort potensial 
fremover

� Det er viktig at krisen ikke fører til at vi mister fokus 
på ytre miljø og klima, men heller ser mulighetene

� Klimautfordringene gir også forretningsmuligheter
– Innen boligbygging (TellHus) i Sverige og Norge
– Næringsbygg (som Miljøbygget i Trondheim og prosjekter i 

Danmark)
– Asfalt (målsatt reduksjon av CO2- utslipp allerede nådd)
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Kompetanse og løsningsorientering
Miljøbygget i Teknobyen

� Kontorbygg for KLP, vunnet i 
totalentreprisekonkurranse

– Kontrakt 215 mill. NOK

� Involvert kunden og de prosjekterende helt 
fra utviklingsfasen

– Gir eierskap til prosessen fra alle som deltar

� Leverer et bedre produkt enn som var 
prosjektets opprinnelige forutsetninger

� Energismart bygging i byggeprosess og 
driftsfase

� Energibruk
– I dagens kontorbygg: 288 kWh/m2
– Krav i nye tekniske forskrifter: 165 kWh/m2

– I KLP-bygget: 110 kWh/m2    
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Veidekke i en utfordrende tid
Dyptgripende endringer

� Den globale økonomiske krisen
– Hvor stor blir nedgangen i våre markeder?
– Vi kjenner ikke dybden eller lengden

� Samfunnet står overfor store miljøutfordringer
– Disse vil radikalt påvirke forutsetningene for vår næring

� Samtidig vet vi at vi er i en vekstnæring
– Viktige markeder falt med 50% på begynnelsen av 90-tallet
– Likevel har b/a-næringen over tid hatt en langsiktig veksttrend på 3% i Norge
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Veidekke i en utfordrende tid 
Vekstnæring

� Den økonomiske krisen rammer 
bygg og anlegg med full tyngde

� Men næringen har opplevd store 
svingninger før – og kommet 
sterkt tilbake

� Næringen er et samfunnsspeil

� Perspektivene er gode!

B/A-produksjon i Norge
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Årlig vekstrate i Norge siden 1970 på 3%,
i Sverige og Danmark noe lavere

5 år med fall
Opp til -50%

?



Veidekke i en utfordrende tid
Dyptgripende endringer

� Den globale økonomiske krisen
– Hvor stor blir nedgangen i våre markeder?
– Vi kjenner ikke dybden eller lengden

� Samfunnet står overfor store miljøutfordringer
– Disse vil radikalt påvirke forutsetningene for vår næring

� Samtidig vet vi at vi er i en vekstnæring
– Viktige markeder falt med 50% på begynnelsen av 90-tallet
– Likevel har b/a-næringen over tid hatt en langsiktig veksttrend på 3% i Norge

� Hvordan håndterer vi dette på best mulig måte?
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Det handler om mennesker

For oss i Veidekke har vi innsett at utfordringene kan løses

Det handler om å bli best på å utnytte 
kjent kunnskap

For oss er dette innovasjon
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Temaer

� Veidekkes utvikling og verdier
� Ledelse i Veidekke
� Veidekke i en utfordrende tid
� Oppsummering
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Oppsummering

Prinsipper for god ledelse er viktige, men det avgjørende er 
utøvelsen av lederskapet:

At prinsippene og levereglene omsettes i praksis

At det gjøres med engasjement og entusiasme!

At vi bygger en kultur der vi evner å utvikle og utnytte 
kompetanse hos den enkelte medarbeider.

Gjør vi det har vi alle forutsetninger for å lykkes!
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www.terjes-tanker.no – jeg blogger
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Det handler om menneskerDet handler om mennesker
i samspilli samspill


