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Kestävän kartellin ihme: 
Suomen puuvillatehtaat 1900-luvun alussa

Kartellisoituva yritystoiminta

Teollinen massatuotanto muutti 1800-luvun jälkipuolella talouden perinteistä 

kilpailutilannetta ja johti ankaraan kilpailuun, hintojen epävakauteen ja pää
oman menetyksiin. Koventuneessa kilpailussa yritysten oli pakon edessä ryh

dyttävä yhteistyöhön, jotta ne olisivat ylipäätään säilyneet mukana markki

noilla. Yhä useammat yrittäjät tunsivat houkutusta hakeutua saman pöydän 
ääreen etsimään keinoja kilpailun hillitsemiseksi. Erityisesti kartellit tarjosivat 
rationaalisen ratkaisun hallita yritysten toimintaympäristössä vallinnutta epä

varmuutta.*
Ensimmäisten kartellien synty mullisti talouden rakenteita eimen kokemat

tomalla tavalla. Tehdas olisi saanut toiset kasvot, elleivät kartellit olisi asmneet 
säätelemään sen ja markkinoiden välistä suhdetta. Talouselämä oh 1900-luvun 
alussa aivan toisenlainen kuin kahta, kolmea vuosikymmentä aikaisemmin.^ 

Vielä hiljattain vapaakaupan nimiin ainakin juhlapuheissa vannoneet ja keske
nään kilpailleet yrittäjät siirtyivät kabinettien kätköihin sopimaan hinnoista ja 
markkinoiden jakamisesta. Entinen liberalistinen talousoppi vaihtui lyhyessä 

ajassa talousmalliin, jota on kutsuttu muun muassa "organisoiduksi kapitalis
m iksi”, ’’yhteistoiminnalliseksi kapitalismiksi" ja "organisoiduksi m arkkinata
loudeksi”.̂

Yleisen käsityksen mukaan kartellit alkoivat yleistyä 1870-luvulla Saksassa, 

mistä ne levisivät nopeasti Belgiaan, Ranskaan ja muualle Eurooppaan sekä 
Yhdysvaltoihin ja Japaniin. Vuonna 1873 alkanut lama toimi alkusysäyksenä, 

joka ajoi vaikeuksiin päätyneitä yrityksiä yhteistyöhön ja seuraavalla vuosikym-
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menellä tiiviimpiin kartelleihin. Kartelleja on kutsuttu ’’hädän lapsiksi”, koska 

matalasuhdanteiden aikana yrityksillä on historiallisesti ollut suurin houkutus 
hakeutua yhteistyöhön.'* Kuva Suomen talouselämän kartellisoitumisesta on 

epätäydellinen. Ensimmäisen maailmansodan päättymiseen mennessä Suo

messa luotiin kartelleja useimmille teollisuuden sektoreille. Käytännöllisesti 

katsoen kaikki merkittävät teollisuudenalat kartellisoituivat 1910-luvun lop
puun mennessä.®

Vaikka yrityksillä oli vahvaa halua yhteistyöhön, kartellin perustaminen ei 
ollut yksinkertaista. Kartellisoitumiskehityksen alkuvaiheessa teollisuusmie- 
hillä ei ollut valmista mallia asioista sopimiselle, vaan istuminen samaan pöy
tään vanhan kilpailijan kanssa, omien liikesalaisuuksien paljastaminen ja osin 

omasta itsenäisyydestä luopuminen muodostivat monille ylitsekäymättömän 

henkisen kyimyksen. Jos nämä alkuvaikeudet pakon edessä pystyttiin voitta
maan, toimivan ja ennen kaikkea vakaan kartellin rakentaminen oli erityisen 
haastavaa. Lukuisat nopeasti umpikujaan ajautuneet tapaukset kartellien his

torian alkutaipaleelta kertovat tehtävän vaikeudesta.
Kartellit ovat luonteeltaan epävakaita. Niiden jäsenillä on houkutus pettää 

muut ja laskea hintansa hieman alle yhteisesti sovitun tason, väärentää tuotan- 

toraportteja, jättää osa myydyistä tuotteista kirjaamatta tai muulla tavoin rik

koa sopimuksia. Jos kartelli on onnistuneesti vakiinnuttanut tavoitellun hinta
tason, yksi tai useampi jäsen saattaa katsoa ajan kypsäksi jättäytyä yhteistyön 
ulkopuolelle ja aloittaa kilpailu uudelleen laskemalla hintoja sekä kasvattamalla 
tuotantoa. Jäsenten epäluulo toisiaan kohtaan heikentää kartelleja edelleen. 

Koska jäsenten on varauduttava kilpailun uudelleen alkamiseen, niiden kan
nattaa investoida tuotantonsa laajentamiseen, vaikka kartelli olisi alun alkaen 

syntynyt rajoittamaan alalla vallinnutta ylikapasiteettia. Perimmältään suurin 

ongelma kartelleissa on valvonta: miten varmistua, onko joku toiminut petok- 
sellisesti vai ei?®

Tämän artikkelin tarkoituksena on yhden kartellin sisäistä vuorovaikutusta 

analysoimalla lisätä ymmärrystä siitä, miten kartellien toimintamekanismit 

ovat rakentuneet ja miten niitä on pidetty yllä huolimatta niitä hajottaneista voi
mista. Tiitkimuksen kohteena on Suomen kuuden puuvillatehtaan 1900-luvun 

alussa alkanut yhteistyö, joka eri vaiheiden ja konfliktien kautta päätyi varsin
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muodollisen ja  tiiviin kartellin, Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin, perustami
seen 1930-luvulla.

Puuvillateollisuuden kartellisoituminen tarjoaa erinomaisen näköalan 

sen tutkimiseen, miUaisia ratkaisuja jäsenet etsivät tehdäkseen yhteistoimin

nasta vakaata ja  ennustettavaa. Kotimarkkinoille keskittyneessä puuviUateol- 
lisuudessa vallitsi erittäin kova kilpailu, minkä lisäksi ulkomainen tuonti kas

vatti tasaiseen tahtiin suomalaistehtaiden paineita alentaa hintoja ja  paran
taa tuotteidensa laatua. Puuvillateollisuuden kartelli säilyi toimiimassa aina 

1970-luvulle asti. Keskittyminen toista maailmansotaa edeltävään vaiheeseen 
on kuitenkin perusteltua, koska juuri tällöin kartelli joutui vastaamaan suurim

piin haasteisiinsa: miten se ormistuttiin epäilyksistä huolimatta perustamaan, 
miten siitä luotiin vakaa toimija ja  miten se pystyi takaamaan kotimaisen teol
lisuuden aseman ulkomaisten kankaiden vyöryessä Suomen pienille markki

noille. Jaksoa voisi kutsua ’’vapaaehtoisen kartellisoitumisen kaudeksi”, koska 
valtio ei molloin juuri puuttunut yritysten yhteistoimintaan. Tarkasteltavana 

oleva ajanjakso kuvaa hyvin yritysten omia tarpeita, odotuksia ja ylipäätään 

kartellien asemaa taloudessa, jota valtio sääteli vain hyvin vähän.^
Ajatus taloudesta instituutioista koostuvana järjestelmänä tarjoaa hedelmäl

lisen lähtökohdan analysoida kilpailua. Instituutiot ovat yhteisktmnallisen toi
minnan pelisääntöjä. Ne ovat yhtä hyvin toimintaa rajoittavia kuin sitä toivot
tuun suuntaan kannustavia yhteisesti jaettuja käyttäytymismalleja. Instimutiot 
vähentävät epävarmuutta luomaUa rakenteen jokapäiväiselle vuorovaikutuk

selle.® Instituutioiden ja markkinoilla toimimisesta aiheutuvien liiketoimikus- 

taimusten käsitteiden avulla on pyritty ymmärtämään, miksi monet taloudelli
set toimirmot on organisoitu yritysten eikä suoraan markkinoiden kautta. Par

haana selityksenä on pidetty sitä, että organisaatiot (yritykset mutta myös esi
merkiksi kartellit) alentavat liiketoimikustannuksia enemmän kuin niiden yllä
pidosta aiheumu kuluja.®

Kartellin perustaminen syrmyttää liiketoimikustaimuksia, joita itsenäisillä 

yrityksillä ei ole. Kartellin jäsenten on esimerkiksi otettava huomioon petok

sellisuuden ja  vapaamatkustuksen mahdollisuus. Myös kartellin organisointi ja 
ylläpito aiheuttavat merkittäviä kustannuksia. Jäsenten on keskusteltava keske

nään aikeistaan, neuvoteltava toiminnan ehdoista, tarjottava toisilleen vakuuk-
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siä velvoitteidensa täyttämisestä sekä tarkkailtava ja tarvittaessa pakotettava 

mukana olevat yritykset pitämään sopimukset. Tämä voi viedä merkittävästi 
aikaa ja voimavaroja varsinkin, jos sopimuksista poikkeaminen ja petollisen 
toiminnan salassa pitäminen on suhteellisen helppoa.

Tarkastelun kohteena oleva puuvillateollisuuden kartelli osoittautui kes
täväksi ja ainakin tämän mittapuun mukaan toimivaksi organisaatioksi, eli se 

poikkesi monista muista 1900-luvun alun kartelleista. Voidaan olettaa, että puu
villateollisuuden yhteenliittymä kykeni onnistuneesti rajoittamaan kilpailua ja 

laskemaan yritysten liiketoimikustannuksia, samalla kun mahdollinen epätoi
vottu käyttäytyminen kyettiin pysyttämään siedettäväUä tasolla suhteessa kar
tellin tuomiin etuihin.

Artikkelin tehtävänä on analysoida ratkaisuja, joilla kartelli laski jäsenyritys
tensä liiketoimikustannuksia verrattuna siihen, että ne olisivat jättäytyneet kar
tellin ulkopuolelle, sekä toisaalta sitä, miten kartellin sisäistä petoksellisuutta 

ja muuta muiden kustannuksella tapahtunutta oman edun tavoittelua haUit- 
tiin.*“ Tarkoituksena on kiinnittää huomiota kartelliin liittyneisiin liiketoimi- 

kustannuksiin, jotka syntyivät niin kartellin toimiessa markkinoilla kuin sen 
ylläpitäessä oman sisäistä organisaatiota ja siihen liittyneitä neuvottelu-, sopi

mus- ja valvontamekanismeja.*^ Kyse on enemmän toimijoiden käyttäytymi
sestä yhteenliittymässä kuin kartellista sinänsä.

Kartelli ja sen jäsenyritykset nähdään organisaatioina, jotka loivat, ylläpiti
vät ja muuttivat instituutioita, jotka puolestaan muodostivat vuorovaikutusta 
ohjanneet säännöt. Toisin sanoen, tarkastelun kohteena ovat puuvillatehtaiden 

ja niiden yhteistoimintaorganisaation rinnalla ne instituutiot, jotka tekivät kar
tellin mahdolliseksi. Institutionaaliselta kannalta katsottuna kartelleja voidaan 

pitää yritysten välisinä muodollisina sopimuksina, joilla sovitaan markkinoilla 
toimimisen säännöistä. Määritelmä rajoittuu tällöin sopimukseen, jolloin kar
tellin varsinainen tarkoitus on puolestaan nähtävä tutkimustehtävänä.*^ Kar

tellin olemuksen selittäminen edellyttää historiallista analyysia, miten eri ins
tituutioiden rooli, kilpailun aste ja markkinamekanismit ovat eri aikoina vaih
delleet.
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Kuusi tehdasta vai yhteinen rintanna?

Suomen neljä puuvillatehdasta*^ toimivat 1800-luvun jälkipuolella melkeinpä 

lintukodossa. Pitkään vakaana säilynyt kilpailutilanne oli kuitenkin muuttu

massa, vieläpä erittäin nopeasti. Lapiimiemen tehtaan käynnistyminen Tam
pereella vuoden 1899 alussa ja Porin Puuvillan mukaan tulo samoUle markki

noille seuraavan vuoden kesällä kasvattivat huomattavasti puuvillateollisuuden 

kapasiteettia, etenkin kim uudet tulokkaat eivät oUeet pienyrityksiä. Myös van
hat tehtaat olivat kasvaneen kysyrmän rohkaisemina tehneet 1890-luvulla mer

kittäviä tuotannollisia investointeja. Kultaiset ajat puuvillateollisuudessa päät
tyivät tuotantokapasiteetin noustua kaikkien aikojen ermätystasolle.

Suomen puuvillateollisuus ajautui 1900-luvun alussa nopeasti ahdinkoon. 

Virheelliset investointipäätökset, tätä seurarmut ylikapasiteetti ja hintojen vää
jäämätön lasku ajoivat tehtaat miettimään mahdollisuutta, että ne ryhtyisivät 
yhteistyöhön keskinäisen kilpailim sijaan. Tehtaiden johtajat tapasivat vuonna 

1902. Tämä oli merkittävä askel, koska ensi kertaa johtajat olivat valmiita kas
votusten keskustelemaan kilpailun rajoittamisesta. Tapaamisessa kaikki oli

vat periaatteessa yksimielisiä yhteistyön tarpeellisuudesta, vaikka konkreettisia 

päätöksiä ei vielä tehty.
Vuoden 1903 alussa tilanne oli kaikkien tehtaiden näkökulmasta synkkä. 

Forssan tehtaan johtaja K. E. Palman otti asian hoitoonsa, ja hänestä tuli puu
villateollisuuden orastavan yhteistyön primus motor. Hän kutsui kollegansa 
maaliskuussa 1903 Tampereella pidettyyn yhteiseen kokoukseen. Tilanne tim- 

tui kypsyneen otolliseksi vakavasti otettavan yhteistyön aloittamiselle. ”Puu- 
villatehtailijoiden kokouksen”, jossa paikalla olivat kaikkien tehtaiden edusta

jat, puheenjohtajaksi valittiin itseoikeutetusti Palman. Kokouksessa päätettiin 
”hetken keskustelun jälkeen” korottaa lankojen ja useiden kangaslaatujen hin

toja sekä sopia asiakkaille annettavista enimmäisalennuksista. Kokousta voi 
pitää puuvilla-alan kartellin alkuna, vaikka sen tulokset rajoittuivat hintojen ja 

alennusten määrittelyyn. Muodollista yhdistystä tai muuta organisoitua kartel

lia ei vielä perustettu. Yhteistoiminta oli epäviraUista ja rakentui käytännössä 
Paimenin henkilön ympärille. Merkittävää oli, että kaikkien tehtaiden edusta
jat istuivat yhteisen pöydän ääreen ja pystyivät ensimmäistä kertaa kirjallisesti 

sopimaan yhteisestä hinnoittelusta.
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Tehtaiden karteliisoitumisessa oli kyse pyrkimyksestä mahdollisimman kol

lektiiviseen ja aukottomaan myyntiehtojen määräämiseen kotimaisille jälleen

myyjille. Puuvillatehtaat olivat perinteisesti olleet asiakkaisiinsa eli tukkukaup
piaisiin nähden hallitsevampi osapuoli. Tehtaat olivat suuria ja  niitä oli vain 

harvoja, kun taas tukkuliikkeitä oli sadoittain. Kartellisoituminen vain vahvisti 
suhteen yksipuolisuutta, koska tavarantoimittajan vaihtaminen muuttui entistä 
vaikeammaksi.

Puuvillatehtaiden yhtymä, kuten kartellia yleisimmin kutsuttiin, oli syntynyt 

puhtaasti toiveiden varaan. Sillä ei ollut riitaisuuksia ennalta ehkäisevää täs
mällistä sopimusta, ja mikä vielä tärkeämpää, tehtaiden välille ei ollut ehtinyt 

kehittyä juuri minkäänlaisia yhteistoiminnan perinteitä. Epäsopu ei siksi ollut 
suuri yllätys, vaikka myös ormistumisia saavutettiin. Porin Puuvillan johtaja C. 

G. Sundellin tilitys Paimenille syksyllä 1905 kuvaa hyvin vallinneita mielialoja: 
"Luottamuksen puute ja epäluuloisuus ovat valitettavasti ratkaisevasti olleet 
tähän asti vallitsevina, luultavasti sen johdosta, että sopimuksenteko täällä vielä 

on kapaloasteella, joten kokemusta puuttuu, ja monia teräviä särmiä ja kulmia 
täytyy vielä hioa pois."’®

Puuvillatehtaiden yhtymä kykeni monissa kysymyksissä pitkälle menevään 

yhteistyöhön. Tehtaat olivat silti edelleen toistensa kilpailijoita. Yhtymän jäse

nyys ei muuttanut sitä tosiasiaa, että jokainen tehdas pyrki tahollaan mahdol
lisimman suureen taloudelliseen voittoon. Kartellin suurin haaste oli se, miten 
yritysten omat edut ja toisaalta yhtymän jäseniin kollektiivisesti kohdistuneet 

vaatimukset kyettiin yhdistämään. Sitoutuivatico tehtaat kartellin yhteisiin pää
määriin ja niiden edellyttämiin toimintamalleihin, vai veivätkö opportunistiset 
tavoitteet tilaisuuden tullen voiton?

Kartellin alkutaival 1900-luvun ensimmäisellä vuosikymmenellä osoitti, että 
yhteisesti sovituista pelisäännöistä oli ajoittain erittäin vaikea pitää kiinni. Näin

oli myös myöhemmin erityisesti taloudellisesti huonoina aikoina. Tilausten 
ehtyessä ja tuloksen uhatessa romahtaa houkutus voittojen haalimiseen jopa 

juuri allekirjoitettuja sopimuksia rikkoen oli vahva. Kyse oli loppujen lopuksi 

hiuksen hienosta rajasta, ajoivatko yritykset itsekkäästi omia etujaan vai katsoi- 
vatko ne kannattavammaksi tinkiä niistä yhteisen edun nimissä ja siten ehkä 

saavuttaa pidemmällä tähtäimellä kestävämpää menestystä. Sopimusrikko
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mukset kertovat kartellista vähintään yhtä paljon kuin tapaukset, joissa tehtaat 

onnistuneesti toimivat yhteisen päämäärän hyväksi.
Koska jokainen Puuvillatehtaiden yhtymän jäsen kävi itsenäisesti kauppaa 

asiakkaidensa kanssa, kauppojen syntymistä oli periaatteessa helppo vauh
dittaa tarjoamalla tavaraa kilpailijoiden hintoja edullisemmin. Asia paljastui 

yleensä vain, mikäli kilpailevan tehtaan edustaja tai kateellinen asiakas sai siitä 
vihiä ja otti yhteyttä yhtymän muihin jäseniin, lyypillinen riita syntyi loppu

vuodesta 1908, kun Lapiimiemen johto oli kuullut Porin tehtaan myyneen ging- 
liam-kankaitaan alle sovittujen hinnankorotusten edellyttäneen tason. Lapin

niemen johtaja tiedusteli puheenjohtaja Paimenilta, oliko tällainen ’’epälojaali” 

kilpailu ollut mahdollista. Otettuaan asiasta selvää Palman joutui myöntämään, 

että väitteet alennushinnoista pitivät paikkansa. Porin tehdas ei tätä edes kiis
tänyt. Sen mielestä yhtymän sopimukset eivät koskeneet ginghamia, ja lisäksi 
myös muut tehtaat olivat kuulemma myyneet samoja tuotteita alempaan hin
taan kuin sopimukset edellyttivät. Yhtymä ratkaisi epäselvyydessään pulmalli

sen tilanteen päättämällä pikaisesti ginghamien ja eräiden muiden kankaiden 

uusista, täsmäUisesti määritellyistä hinnoista.*®
Tehtaat kiersivät sopimuksia myös muiUa tavoin. Houkutus lähettää omat 

mallistot hieman kilpailijoita aikaisemmin tai suorastaan kopioida kUpailijan 

uusia mallistoja muodostui joskus ylivoimaiseksi. Mallistojen aiheuttamat rii
dat työllistivät yhtymän kokouksia säännölliseen tahtiin. Vaikeimman ongel
man muodostivat tapaukset, joissa kartellin jäsenet olivat tietoisesti ja lupaa 

kysymättä kopioineet toistensa uutuusmalleja. Syytökset mallien kopioimi
sesta olivat yhtymässä alusta lähtien tavallisia. Asia oli hankala, koska erot teh

taiden kankaiden välillä olivat monesti pieniä. Syytösten kohteeksi joutuneen 
tehtaan oli helppo vedota mallinsa vähäisiin eroavaisuuksiin, vaikka plagioin

nista mielestään kärsinyt kilpailija ei nähnyt siinä mitään eroa omaan tuottee
seensa nähden. Tämän vuoksi yhtymässä sovittiin vuotma 1912, että erimieli
syyden syntyessä puheenjohtajan oli ensin yritettävä sovitella asiaa. Ellei tämä 

mottanut tulosta, riita oli siirrettävä kokouksen käsiteltäväksi. Mikäli jäsenet, 
jotka eivät olleet riidassa osapuolina, yksimielisesti katsoivat jäljittelyä tapah

tuneen, tuli jäljentäjän poistaa tuote mallikokoelmastaan. Muista sanktioista 

yhtymä ei päässyt sopimukseen.*^
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Yhtymän rajoitetim luonteen vuoksi sen organisaatiosta ei ollut olemassa 
mitään painettuna tekstinä, paitsi myyntiehtoja koskevat yhteiset kiertokirjeet, 

jotka tehtaat toimittivat kerran vuodessa asiakkailleen. Yhtymä kokoontui pää
sääntöisesti kerran kuukaudessa, ja sitovia päätöksiä voitiin tehdä vain kaikkien 

paikalla ollessa. Kartellin organisaatio oli haluttu säilyttää mahdollisimman 
keveänä. Yhtymän ainoa tarkoitus oli auttaa tehtaita sopimaan yhteisistä hin
noista, alennuksista ja muista myyntiehdoista sekä muutoinkin palvella yhteis

työn järjestämistä niiltä osin, kuin se sopi tehtaille itselleen. Tämän vuoksi yhty
mästä ei kasvanut byrokraattista ja itsenäistä toimijaa, vaan valta pysyi aina teh

taiden käsissä.
Frans van Waarden on korostanut, että erilaiset liike-elämän yhteenliittymät 

(business interest associations) olivat organisaatioiltaan aluksi minimalistisia. 

Kun kustannukset painettiin alas, niihin oli huomattavasti helpompi saada jäse
niä.*® Tämä pätee suoraan myös Puuvillatehtaiden yhtymään, jonka ainoa pal
kattu työntekijä oli puheenjohtaja. Yhtymä ei aluksi laatinut toimintaansa var

ten yhtenäisiä sääntöjä. Se ei muodostanut yhdistystä, minkä vuoksi ei tarvittu 
kirjallista yhdistyssopimusta sääntöliitteineen. Tilannekohtaisesti syntyneet 

päätökset merkittiin pöytäkirjaan sitä mukaa kuin niitä tehtiin. Koska hajanais
ten ja pitkän ajan kuluessa tehtyjen päätösten hallinta oli vaikeaa, niitä koottiin 

aika ajoin yhteen eräänlaisiksi "päätöskokoelmiksi”.
Puheenjohtajaksi vuonna 1910 valittu Lennart Gripenberg keräsi yhteen 

kaikki tärkeimmät päätökset. Viisi koneella kirjoitettua liuskaa käsittänyt koko
elma sisälsi kymmenen kohtaa. Ne osoittavat hyvin, mitkä kysymykset olivat 

yhtymän toiminnassa olleet päällimmäisinä:*®

I Myynti
II Vuosialennukset ja muut myyntiehdot
lii Maksuehdot
IV Kankaiden laatu, paino, leveys, pituus ym.
V  Sekunda- ja hylkytuoaeet seka poistetut kuosikankaat
VI Kauslkankalden maliikokoelmien lähettäminen
VII Tilausten otto 
Vili Työajat ja palkat
IX  Komissiovarastot ja uudet asiakkaat
X  Puheenjohtajalle lähetettävät tiedot
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’’Päätöskokoelmaa” täydennettiin jatkossa, kunnes se vuonna 1915 käsitti

12 sivua ja yhtä monta kohtaa. Vertailun vuoksi on kiiimostavaa todeta, että 
tämä oli vähemmän kuin 1880-luvulla syntyneellä Hollarmin puuvillatehtaili- 
joiden yhdistyksellä. Vuonna 1902 sen säännöt sisälsivät 12 sivua ja 16 kohtaa, 
1930-luvulla jo 38 sivua ja 84 kohtaa.^“ Kuukausi ensimmäisten päätösten koko
amisen jälkeen lokakuussa 1911 Suomen Puuvillatehtaiden yhtymälle hyväk

syttiin yleisluontoiset sääimöt. Ne merkitsivät täsmennystä yhteistoimintaan, 
koska niissä määriteltiin muun muassa yhtymän tarkoitus ja  päätöksenteon 

periaatteet.
Sääntöjen perusteella puheenjohtajalla oli edustajien kokouksen ohella yhty

mässä keskeinen rooli. K. E. Paimenin aikana puheenjohtajan toiminta perustui 
hyvin pitkälle hänen persoonaansa ja Paimenia kohtaan timnettuun luottamuk
seen, joka toimi monissa vaikeissa tilanteissa yhtymää koossa pitäneenä voi
mana. Hänen seuraajansa Lennart Gripenberg oli vakuuttunut, että yhtymästä 

oli luotava itsenäinen toimija mahdollisimman täydellisine sääntöineen. Tämä 

oli edellytyksenä sille, että puuvillatuotteiden kauppa saataisiin järjestykseen ja 

kovaksi kiihtynyt kilpailu aisoihin. Gripenbergin yksimielinen valinta ja hänen 
johdollaan laaditut säännöt sekä vuosien saatossa tehtyjen päätösten kokoami

nen yhteen kertovat, että puuvillatehtaiden johtajat olivat ensi kertaa valmiit 
edes hieman tinkimään pyhänä pitämästään itsemääräämisoikeudesta. Uuden 
puheenjohtajan myötä yhtymän ja sen jäsenten suhteessa tapahtui selväpiirtei
nen muutos; yhtymä vahvismi ja  sen itsenäisyys lisääntyi tehtaiden kustannuk

sella. Kim aikaisemmin pöytäkirjoissa ’’edustajat sopivat”, nyt asioista yksinker

taisesti ’’päätettiin”.
Säännöistä puuttui olennaisia kohtia. Niihin ei esimerkiksi otettu mainin

taa yhteistyösopimuksen voimassaoloajasta tai sen irtisanomisesta. Yhtymä 

ei myöskään päässyt yksimielisyyteen sopimussakoista. Sopimuksilla ja  nii
den tarkallakaan valvoimalla ei ollut paljon merkitystä, ellei niiden rikkomi
sen varalta ollut olemassa sanktioita.^’ Yhtymän piirissä tehdyillä sopimuksilla 
ei ollut mitään tosiasiallista pakottavuutta. Ainoastaan yhteinen intressi välttää 

kilpailun riistäytymistä valloilleen piti osapuolia ruodussa. Suurta askelta kohti 

sopimusten noudattamisen varmentamista ja vahvempaa organisaatiota puu

villatehtaat eivät olleet valmiita ottamaan.
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Vastaus ongelmiin; Puuvillatehtaiden Myyntikonttori

Puuvillatehtaiden yhtymä osoittautui monissa kysymyksissä onnistuneeksi kar

telliksi. Ennen kaikkea se kykeni luomaan puuvillatuotteille yhtenäisen hinnoit- 

telim ja sen tueksi yhdenmukaiset laatukriteerit ja myyntiehdot. Ratkaisema
ton ongelma oli, että tehtaat jatkuvasti sortuivat rikkomaan näitä pelisääntöjä. 

Yhtymä joutui käyttämään valtavasti aikaa sopimusten valvontaan ja täydentä
miseen, jotta kilpailu kartellin jäsenten välillä olisi voitu pitää aisoissa.

Yhteistoiminnan myötä syntyneistä päätöksistä kasvoi 1920-luvun loppua 
kohden niin mittava sääntöviidakko, että sen hallinta oli vaikeaa jopa yhtymän 

kokouksissa istuneille ammattilaisille. Puuvillakankaiden ja -lankojen kaltais
ten erittäin heterogeenisten tuotteiden valmistuksessa oli mahdotonta tukkia 

kaikkia porsaanreikiä. Yhtymän kehitys oli perimmältään ollut jatkuvaa rea

gointia määräysten epätäydellisyyksiin. Etenkin heikkojen suhdanteiden aikana 
jäsenille oli monesti ylivoimaisen houkuttelevaa mrvautua ’’epälojaaliin kilpai
luun”, kuten riitojen vääryyttä kokeneet osapuolet menettelyä kutsuivat.

Jo varhain heräsi ajatus korvata heikoksi osoittautunut yhtymä sulauttamalla 
kaikki kuusi puuvillatehdasta yhdeksi suuryritykseksi. Fuusio olisi ratkaissut 

monia ongelmia. Sen myötä ei enää olisi tarvinnut kiistellä alennuksista, uusien 
kankaiden tuomisesta markkinoille tai muista yhtymää työllistäneistä seikoista. 

Samalla alalla toteutetun horisontaalisen fuusion synerginen hyöty olisi ollut 
erityisen mittava, koska tuotteiden valmistus olisi voitu jakaa optimaalisesti 

eri tehtaille. Kaikkien ei enää olisi tarvinnut valmistaa kaikkea, vaan keskittä
misellä ja sarjatuotannolla olisi saavutettu merkittäviä säästöjä. Samalla mark

kinointiorganisaatiota olisi voitu supistaa ja vähentää varastointikustannuk- 
sia. Tämä jos mikä olisi tuonut mukanaan merkittävän kilpailuedun ulkomaista 
tuontia vastaan.

Vuoden 1929 alussa yhtymä asetti jäävittömän komitean arvioimaan eri yri
tysten keskeisiä tilinpidon tunnuslukuja mahdollisen yhdistymisen pohjaksi. 

Fuusiota kannattivat tehtaat, jotka olisivat hyötyneet yhdistymisestä eniten. 
Vaasan ja Barkerin tehtaat, joille kaavaillut osuudet uuden suuryrityksen tuo

tannossa olisivat jääneet niiden tuotantokapasiteettia ja toteutunutta tuotan

toa alhaisemmiksi, eivät suhtautuneet hankkeeseen suopeasti. Myöskään suu

rimmalla tehtaalla, Finlaysonilla, ei oltu tyytyväisiä sille suunniteltuun tuo
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tanto-osuuteen. Tehtaiden yhdistyminen olisi epäilyksettä lisännyt puuvillate

ollisuuden kilpailukykyä. Omasta suvereenisuudesta luopuminen oli niin suuri, 
laajakantoinen ja yritysten osakkaiden asemaan vahvasti vaikuttanut kysymys, 

että yhteisymmärrystä oli mahdotonta saavuttaa.
Vaikka Suomen Puuvilla -nimistä yritystä ei syntynyt, fuusiohankkeen kariu

tuminen ei estänyt yksittäisiä tehtaita sulautumasta keskenään. Ermen toista 
maailmansotaa puuvillateollisuudessa koettiin kaksi yhdistymistä, molemmat 

vuonna 1934. Suuret tehtaat Finlayson & Co ja Forssa Oy muodostivat uuden 
yrityksen. Oy Finlayson-Forssa Ab:n, ja Lapiimiemen tehdas puolestaan sulau

tui Tampereen Pellava- ja Rauta-Teollisuus Oy:n kanssa.

Yhteisen fuusion kariutumisesta huolimatta ajatus kiinteämmästä yhteis
työstä jäi elämään. Lama heikensi 1930-luvim alussa tehtaiden menekkiä ja 
toi mukanaan riitoja, jotka osaltaan korostivat organisaatioltaan uudentyyppi

sen kartellin tarvetta. Fuusion vaihtoehtona oli esillä yhteisen myyntikonttorin 
perustaminen. Myyntikonttorilla tarkoitettiin samalla alalla toimivien yritysten 

perustamaa elintä, jonka tehtävänä oli jäsenyritysten tuotteiden myynti koti

maisilla markkinoilla.
Kyse oli vastaavasta ilmiöstä kuin vientiteollisuudessa, jossa monet tuottajat 

olivat järjestäytyneet kiinteiksi myyntiyhtymiksi, vientikartelleiksi. Myyntikont
toria voi pitää pitkälle vietynä kartellin muotona. Siinä yhdistyivät useat kartel
lien keinot rajoittaa kilpailua, koska myyntikonttori edusti samanaikaisesti niin 

hinta-, ehto-, kiintiö- kuin ehkä muitakin kartellin muotoja.^^ Myyntikonttori 
oli fuusioon verrattima vähemmän radikaali ratkaisu, sillä se vain kavensi teh
taiden johtajien ja omistajien toimintavapautta, mutta ei vienyt sitä kokonaan.

Osapuolille oli 1930-luvun alussa selvää, että yhtymä oli tullut tiensä päähän. 
Uuden ja  tiiviimmän kartellin. Myyntikonttorin, perustaminen sai laajaa kan

natusta. Vain Porin PuuviUa ilmoitti, ettei se ollut halukas lähtemään mukaan 
hankkeeseen. Tämä ei estänyt muita tehtaita pyrkimästä läheisempään yhteis

työhön. Kun niiden edustajat kokoontuivat keväällä 1932, huomio keskittyi osa

puolille myörmettäviin osalukuihin, jotka määrittäisivät kunkin tehtaan osuu
den konttorin myyimistä. Vaikka kyse oli elintärkeästä ja samalla vaikeimmin 

sovittavasta asiasta, sopu syntyi ilmeisen helposti. Myöskään muut perustami
seen liittyneet kysymykset eivät pöytäkirjojen ja kirjeenvaihdon valossa aiheut
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taneet ristiriitoja, vaan myös suuret päätökset kyettiin tekemään nopeasti.

Uusi yhteenliittymä aloitti toimintansa vuoden 1933 alussa. Perinpohjai

sen organisaatiomuutoksen läpikäyneen kartellin nimeksi tuli ’’Puuvillateh
taiden Myyntikonttori -  Bomullsfabrikernas Försäljningskontor” (PMK) ja sen 

yhtiömuodoksi yhdistys; yhtymälle ei ollut koskaan vahvistettu virallista yhtiö

muotoa. Suurin muutos aikaisempaan nähden oli se, että vastuu kaikesta puu
villatehtaiden myynnistä siirtyi tehtailta Myyntikonttorille ja sen e d u s t a j i l l e . ^ ^  

Samalla tilaukset ryhdyttiin tehtaiden sijaan ottamaan vastaan Myyntikont
torilla. Tilausten tasapuolinen, osalukujen mukainen jakaminen oli konttorin 

toiminnan keskeinen lähtökohta. Sen oli osoitettava tilaukset ensi sijassa teh
taalle, joka oli luonut kyseisen mallin. Jos tehdas ei kyennyt tilausta toimitta

maan tai osaluvun mukainen jako niin edellytti, konttorilla oli oikeus antaa 

tilauksia myös muille tehtaille. Syntyvät erotukset oli tasoitettava jo seuraavan 
kuukauden aikana.^^

Yhdistyssopimuksessa kartellin hallinnosta annettiin täsmälliset säännök
set. Sopimuksessa määriteltiin osakkaiden kokouksen, johtokunnan ja ’’toi

meenpanevan johtajan” toimivalta ja tehtävät. Kartellin ylimpänä päättävänä 

elimenä toimi osakkaiden kokous, jolta ei vaadittu yksimielisyyttä, vaan asiat 
voitiin ratkaista neljän osakkaan äänillä riippumatta näiden osalukujen mää
rästä. Kartellin pysyvyyden kannalta erittäin tärkeä seikka oli sopimuksen voi
massaolon määrittäminen. Sopimuskausi jatkui vuoden 1935 loppuun, minkä 
jälkeen sen sovittiin olevan voimassa vuoden kerrallaan, ellei osakas yhdeksää 
kuukautta ennen sopimuskauden päättymistä irtisanoutunut jäsenyydestä.

Edeltäjästään, Puuvillatehtaiden yhtymästä, poiketen kartelli pääsi yhteis

ymmärrykseen myös sopimussakoista. Yhdistyssopimuksen mukaan sopi
musta rikkova osakas oli velvollinen maksamaan saamaansa hyötyä vastaavan 

sakon, joka oli vähintään 50 000 markkaa. Sopimussakon langettaminen edel
lytti kahden kolmanneksen enemmistöä osakasten kokouksen äänistä, mutta 

asia oli riitatapauksessa mahdollista viedä Keskuskauppakamarin välityslauta
kunnan ratkaistavaksi.

Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin tarkoituksena oli aikaisempaa tehok
kaammin kitkeä kotimainen kilpailu, mutta uuden kartellin lähtökohta ei vas- 

tarmut odotuksia. Porin Puuvilla oli katsonut edullisimmaksi jättäytyä yhteis
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työn ulkopuolelle, ja kartelli joutui välittömästi perustamisensa jälkeen anka

raan kilpailuun kotimaisen kilpailijansa kanssa. Kovassa hintakilpailussa Myyn
tikonttori ei menestynyt erityisen hyvin. Myyntikonttorin piirissä varsinkin Vaa

san tehtaan toimitusjohtaja Kaarlo Rautio kritisoi voimakkaasti uutta organi
saatiota ja sen kyvyttömyyttä vastata Porin kilpailutm. Kirjeessään Barkerin toi

mitusjohtaja Arvo Puustiselle hän analysoi armottomaan sävyyn heikon menes
tyksen syitä. Raution mielestä suurin ongelma oli innostuneen myyntihengen 

häviäminen raskaan ja  byrokraattisen organisaation puristuksessa:

’’Käsitykseni on, että keskusorganisaatiomme on toiminut joustamattomasti ja epä- 
liikemiesmäisesti. Se on tuhlannut aikaansa ja energiaansa joutaviin hallinnollisiin 
yksityiskohtiin sen sijaan että se olisi päättäväisesti ja häikäilemättä etsinyt ratkai
sua todelliseen tehtäväänsä myydä sitä mitä asiakkaat haluavat, jotta olisi se siten 
pärjännyt paremmin kilpailussa. Suurin ongelma on organisaatiomalli, joka ei tar
joa liikkumavapautta mitä menestyksekäs toiminta edellyttää, vaan on päinvastoin 
päätynyt jatkuviin sisäisiin kiistoihin ja vienyt työilon niin organisaation työnteki
jöistä kuin jäsentehtailta. Lisäksi se on tullut kalliiksi ja vienyt asianosaisilta kohtuut
tomasti aikaa. Nämä sisäiset heikkoudet ovat heijastuneet ulospäin siinä, ettemme 
ole voineet palvella asiakkaitamme niin kuin he olisivat odottaneet.” “

Porin Puuvillan kannalta jättäytyminen kartellin ulkopuolelle osoittautui jär

keväksi ratkaisuksi. Porin osuus kotimaisten tehtaiden koko myynnistä nousi 18 

prosentista (1932) 25 prosenttiin (1935). Vaikka erittäin mittavien investointien 
ansiosta tehtaan kilpailukyky oli vain kohentimut, silti myös Porissa oli alettu 
väsyä kuluttavaan kilpailutm. Menestys kotimaisessa myynnissä ei ollut kestä

vällä pohjalla, sillä kaikkien kannattavuus oli koko ajan heikentynyt. Vuonna 1935 
Myyntikonttori ja Porin PuuviUa pääsivät yhteisymmärrykseen keskinäisen kil

pailun lopettamisesta. Kaikki osapuolet vakuuttivat tyytyväisyyttään, kun Porin 

tehdas liittyi Myyntikonttorin jäseneksi vuoden 1936 alusta. Sopimus oli erityisen 
suotuisa Porin Puuvillalle: se sai karteUissa lähes 26 prosentin osaluvun, mikä oli 
kaksi kertaa enemmän kuin siUe kolme vuotta aikaisemmin luvattu osaluku.^® 

Kolme vuotta jatkunut kiivas kilpailu päättyi vuonna 1936. Kartelli oli jäl

leen yhtenäinen ja hallitsi suvereenisti kotimaista puuviUavalmisteiden tuotan

toa. Asetelma loi edellytykset huvetmeiden katteiden kohentamiseen hintata
soa nostamalla. Koko tuotantovalikoiman kattaneisiin hiimankorotuksiin kar

telli ei kankaiden kasvaneen ulkomaan tuonnin takia voinut kuitenkaan ryhtyä. 
Hioimin vuoksi kartelli ei edelleenkään voinut hinnoitella valmisteitaan miten
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vapaasti tahansa.
Suurimman muutoksen kartellin toiminnassa aiheutti keskusvaraston val

mistuminen Tampereelle vuonna 1937. Jo Myyntikonttoriin liittyessään tehtaat 
olivat luopuneet oikeudesta määrätä hintansa ja valita ostajansa. Vastuu myyn

nistä oli siirtynyt konttorille, joka myi yhteisellä tavaramerkillä varustetut tuot
teet johtokunnan enemmistöpäätöksin määräämiin hintoihin. Keskusvaras

ton myötä katkesi viimeinen yhdysside tehtaan ja asiakkaan välillä. Tavara ei 
enää mennyt suoraan ostajalle vaan keskusvarastoon sitä mukaa kuin konttorin 

tilaukset valmistuivat. Tuotannon organisointiin kartelli ei sitä vastoin puuttu

nut, paitsi että tehtaiden oli sopeutettava valmistuksensa yhteisesti sovittuihin 
kiintiöihin. Tuotannon keskitetty kontrollointi perustui viime kädessä Myynti- 

konttorilta saapuneisiin tilauksiin, koska ilman niitä tehtaat eivät valmistaneet 
mitään. Raaka-aineen tehtaat hankkivat vanhaan tapaan itsenäisesti.

Porin Puuvillan liittyminen Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin jäseneksi 

vuonna 1936 aloitti uuden aikakauden kartellin historiassa. Tämän jälkeen teh

taat eivät enää riidelleet keskenään sopimukset ylittäneistä alennuksista, mal
lien plagioinnista tai muista yhtymän aikana liiankin tavanomaisista ongel
mista. Kartellin vakautumiseen viittaa epäsuorasti myös johtokunnan kokous

ten määrä. Vuosina 1933-1935 näitä oli vuosittain 10-13, mutta seuraavina nel

jänä vuotena edustajat kokoontuivat kahdeksan tai yhdeksän kertaa vuosittain; 
tämä oli hieman vähemmän kuin yhtymän aikoina.^^

Vakaalla organisaatiolla oli hintansa. Keskitetty hinnoittelu, markkinointi, 

tilaus- ja toimitusjärjestelmä sekä varastointi tekivät kartellista hidasliikkeisen, 
mikä osaltaan antoi ulkomaisille puuvillavalmisteiden tuojille etulyöntiaseman 

Suomen markkinoilla. Myyntikonttori saattoi jopa kieltäytyä ottamasta vas

taan tiettyjen erikoistuotteiden tilauksia, jos ne olisivat vaikeuttaneet osaluku
jen tasoittamista tehtaiden välillä.^® Joskus konttori ei kyennyt vastaamaan asi
akkaiden tiedusteluihin tuotteiden saatavuudesta, koska tehtaat eivät riittävän 

ripeästi lähettäneet sille tuotantoraporttejaan. Tehtailla oli ajoittain vaikeuksia 
valmistaa kaikkia tilauksia. Tällöin motantoa jouduttiin siirtämään tehtaasta 

toiseen, mikä aiheutti viivästyksiä. Ostajat syyttivät Puuvillatehtaiden Myynti- 
konttoria hitaista toimituksista.^®

Toimitusongelmat vihjaavat, että Myyntikonttorilla ja tehtailla oli vaikeuksia
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hallita laajaksi paisunutta organisaatiota Yhtymän aikoina kartellilla oli ollut vain 

yksi päätoiminen palkatm työntekijä, puheenjohtaja. Kun Myyntikonttori aloitti 
toimintansa vuonna 1933, sen palveluksessa oli yhteensä 24 henkilöä: toimitusjoh

taja, myyntipäällikkö, viisi matkustajaa, konttoripäällikkö-pääkirjanpitäjä, kaksi 
kirjanpitäjää, kassanhoitaja, kuusi konttoristia, kolme konekirjoittajaa, kirjeen

vaihtaja, arkistonhoitaja, juoksupoika ja puhelirmeiti.^ Viisi vuotta myöhemmin 
henkilökunta oli laajentimut 187 henkeen, joista 70 työskenteli keskusvarastolla.^*

Byrokratia aiheutti vääjäämättä kankeutta kartellin toiminnassa, mutta se 

tuli myös kalliiksi. Myyntikonttorin palkkakustaimukset olivat vuonna 19331,56 

miljoonaa markkaa, mutta viisi vuotta myöhemmin jo 4,35 miljoonaa. Palkko
jen osuus Myyntikonttorin menoista kohosi samana aikana rimsaasta 10 pro

sentista 27 prosenttiin.^^ Suomalaiset puuviUatehtaat saivat siis maksaa kohta
laisen kalliisti siitä, ettei niiden tarvinnut enää kilpailla keskenään eikä pelätä 

epälojaalia toimintaa toistensa taholta.

Voiko kilpailijaan luottaa?

Organisaadoiden odotetaan kasvavan. Esimerkiksi yritysten on yleensä kilpai- 

lim vuoksi pakko laajentua; vaihtoehtona on ajautuminen ulos markkinoilta ja 

konkurssi. Tämä ei päde suoraviivaisesti kartelleihin, joille kasvu voi päinvas
toin olla kielteistä. Paisuva jäsenkimta lisää ristiriitojen mahdollisuutta. Kar

tellit luonnollisesti muuttuvat, mutta kyse on ermen muuta tehtäväkentän laa
jentamisesta tai sisäisen organisaation kehittymisestä. Frans van Waardenin 

mukaan kartellin kehityskulku etenee tavallisesti edustuksellisuudesta kontrol- 

liorganisaatioon, jäsenten vapaaehtoisesta itsesäätelystä kohti kartellin lisään
tyvää autonom iaa.M arc Schneiberg ja J. Rogers Hollingsworth ovat esittäneet 

mallin, joka yleisellä tasolla kuvaa kartellin kehitystä:^

1. Perustamisvaihe, jolloin yritykset siirtyvät markkinaehtoisesta vuorovai

kutuksesta kollektiiviseen itsesäätelyyn, mihin usein liittyy "päivällisker- 

hojen" ja "herrasmiessopimusten” synty. Samalla kartellissa on määritel

tävä jäsenyyden ehdot.
2. Organisaation synty, jolloin osapuolet luovat ja vahvistavat kartellin toi
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mintaedellytyksiä vastauksena opportunismin ja uusien, kartellin jäsen

ten kanssa kilpailevien yritysten synnyn ongelmiin. KartelliUe pyritään 

luomaan edellytykset pakottaa osapuolia pysymään yhteisissä hinta-, 
myynti-, tuotanto- ja investointipäätöksissä.

Pääsääntöisesti kaikissa kartelleissa on aluksi minimalistinen organisaatio, 
josta usein jonkun kartellin jäsenen edustaja huolehtii. Tämä ei ajan oloon riitä, 
vaan johtoon tarvitaan puolueeton henkilö tai esimerkiksi lakitoimisto. Kartel- 

liorganisaation lopullista kehitysvaihetta merkitsee oman byrokraattisen virka- 
miehistön palkkaaminen. Tässä vaiheessa valta yleensä siirtyy merkittävässä 

määrin jäsenyrityksiltä kartellin byrokratialle, joka pystyy yrityksiä tehokkaam
min valvomaan yhteistoiminnan edellytyksiä. Jäsenten kannalta omasta auto

nomiasta luopuminen ei ole houkuttelevaa, mutta virkamiehistön etuna on sen 
puolueettomuus, ammattitaito ja jatkuvan informaatiovirran keskiössä olemi
sen tuoma tiedollinen etu. Kartelliin ei luoda byrokraattista virkakoneistoa sen 

itsensä vuoksi, vaan kitkemään epäluottamusta ja estämään konflikteja. Vasta 

kriisit pakottavat kartelleja kiinnittämään huomiota organisaatioonsa.^®
On kiinnostavaa havaita, miten tarkasti suomalaisen puuvillakartelli on 

seurannut tätä eurooppalaisten ja yhdysvaltalaisten tapausten pohjalta luo
tua yleistä kehityskulkua. Kartellin perustamisvaihe ajoittui 1900-luvun ensim

mäiselle vuosikymmenelle. Tällöin tehtaat saivat vuosia kestäneiden vaikeiden 
neuvottelujen jälkeen aikaan ensimmäiset sopimukset hinnoista ja alennuk
sista sekä hieman myöhemmin tuotteiden yhdenmukaisista laatuominaisuuk

sista, jotka olivat yhteisen hinnoittelun edellytyksenä. Seuraavassa vaiheessa 
vuonna 1910 kartelli palkkasi puolueettoman puheenjohtajan (Lennart Gripen

berg) koordinoimaan yhteistoimintaa. Hän laati kartellille ensimmäiset sään

nöt (1911), tehosti kartellin toimintatapoja sekä palkkasi (1927) ulkopuolisen 
tarkastajan asiantuntijana valvomaan, että tuotteiden ominaisuuksia koske
neita sopimuksia noudatettiin.

Puuvillatehtaiden yhtymä ei kyennyt lopettamaan tehtaiden toistuvia väärin

käytöksiä ja lyhytnäköistä oman edun tavoittelua. Kartellilla ei sen erittäin kevyen 
organisaation vuoksi ollut keinoja valvoa sopimusten noudattamista, ja vielä 
vähemmän sillä oli aseita pakottaa osapuolia noudattamaan sopimuksia. Kar-
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teili pysyi koossa ainoastaan yhteisten intressien ja puheenjohtajan tarmokkuu

den ansiosta. Laman jälkeen 1930-luvun alussa se oli kolmen vuosikymmenen 
jälkeen päätynyt tilanteeseen, jossa sen oli joko pakko uudistua tai hajota. Edelli

nen vaihtoehto voitti, koska rajoittamaton kilpailu oli tehtaille liian suuri uhka.
Lähes koko olemassaolonsa ajan kartellin piirissä käytiin keskustelua orga

nisaation kehittämisestä. EsiUä olivat niin pisimmälle viety yhteistyön muoto, 
kaikkien tehtaiden fuusio, kuin yritysten itsenäisyyden osittain säilyttävä vaih

toehto, myyntikonttori. Fuusio osoittautui tehtaille liian suureksi askeleeksi, 
mutta myyntikonttorista ne pääsivät sopuun. Puuvillatehtaiden Myyntikont
torin perustaminen (1933) ja  keskusvaraston rakentaminen (1937) merkitsivät 

uudenlaisen kartellin syntyä. Nyt vastuu tuotteiden markkinoinnista ja myyn

nistä siirtyi tehtailta Myyntikonttorille. Keskusvaraston myötä katkesi viimei
nenkin side tehtaiden ja  asiakkaiden väliltä, ja samaUa hävisi suurin epäluu
lon ja ristiriitojen lähde. Kun Myyntikonttorille vielä palkattiin laaja henkilöstö, 

tehtaille jäi enää pelkkä tavarantoimittajan rooli. Vailla omia asiakassuhteita ja 
Myyntikonttorin koneiston valvovan silmän alla niillä ei ollut keinoja myön

tää salaisia alennuksia tai valmistaa sovitusta poikenneita kankaita, kuten ne 
ennen olivat ajoittain menetelleet. Byrokraattinen organisaatio merkitsi petok

sellisuuden loppua.
Puuvillakartellin kehitys osoittaa, että itsenäisinä pysyneiden yritysten oli 

hyvin vaikea lopettaa keskinäistä kilpailuaan. Vaikka tehtaiden johtajat olivat kas
votusten neuvotelleet yhteistoiminnan pelisäännöistä, sopimuksia ei tarvittaessa 

epäröity rikkoa edes lyhytaikaisen edun saavuttamiseksi. Kaikkea inhimillistä toi
mintaa ei voida selittää kapeasta oman edun tavoittelun näkökulmasta, mutta 

taloudessa yleensä ja kartelleissa erityisesti se on toimiva lähtökohta. Pienissä 
ryhmissä, jollainen puuvillakartellikin oli, osapuolet ajavat ensi sijassa omia, eivät 

ryhmän yhteisiä intressejä, kuten Mancur Olson on korostanut.^®
Onko siis niin, ettei luottamuksesta, yhteistoimirmallisesta yrityskulttuu

rista tai muista ennustettavuutta lisänneistä instituutioista ollut kartellissa tie
toakaan? Oliko vasta Myyntikonttorin myötä luom itsenäinen organisaatio 

vakaan kartellin välttämätön edellytys? Puuvillateollisuuden yhteistoiminnan 
valossa vastaus on lähinnä myönteinen. Jatkuvat rikkomukset viittaavat kar
tellin sisäisen solidaarisuuden puutteeseen, minkä vuoksi osapuolet eivät näh
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neet esteitä vapaamatkustukselle ja muille yhteistoimintaa murentaneille toi

mintamalleille.^^ Tämä kertoo siitä, että yritysten välistä vuorovaikusta säädel

leet epäviralliset instituutiot eivät kyenneet mukautumaan toimintaympäris
tössä 1900-luvussa tapahtuneeseen jyrkkään muutokseen. Vuosikymmenien 

aikana vakiintunut ’’kilpailun kulttuuri” ei ongelmitta vaihtunut kollektiiviseksi 
"yhteistoiminnan kulttuuriksi”.

Yhteistyön sementiksi tarvittiin valvontaa, byrokratiaa ja yksityiskohtaisia 

sopimuksia, toisin sanoen organisaatiota. Kilpailuja luottamus sulkevat siten toi
sensa pois, tai ainakin kilpailua on pidettävä Mark Cassonin tavoin matalan luot
tamuksen toimintana.38 Luottamuksen roolia ei voi kuitenkaan kokonaan sivuut

taa. Täysin ilman tehtaiden johdon keskinäistä luottamusta kartellia ei olisi kyetty 

perustamaan, yhtä vähän kuin se olisi pysynyt vuosikymmeniä koossa.
Taloustieteellisessä tutkimuksessa luottamuksesta on tullut merkittävä 

käsite, oli kyse sitten organisaatioiden sisäisestä tai niiden välisestä luottamuk

sesta. Luottamus ei ole yksiselitteisesti määriteltävissä. Sillä tarkoitetaan taval
lisesti säännöllisessä vuorovaikutuksessa kokemuksen pohjalta syntyvää perus
teltua odotusta, etteivät ihmiset petä toisia osapuolia.^® Luottamuksella enna

koidaan tulevaa. Sen avulla on mahdollista muuntaa inhimillisestä käyttäyty
misestä kumpuava epävarmuus ennakoitavaksi riskiksi, parhaimmillaan jopa 

hyvin vähäiseksi.“
Luottamus tarvitsee tuekseen jaettuja normeja, esimerkiksi yhteisiä amma

tillisia standardeja ja käyttäytymiskoodistoja.^* Tätä liiketoiminnan pelisään
nöt muodostanutta institutionaalista rakennetta voisi kutsua myös ”yrittäjä- 

kulttuuriksi”. Kartelliin kuuluneiden tehtaiden edustajat muodostivat ryhmän, 

jota yhdistivät samankaltaiset arvostukset ja uskomukset. He toimivat samalla 
teollisuudenalalla ja samoilla markkinoilla, minkä voi olettaa yhdenmukaista
neen heidän arvomaailmansa. Tämä on ollut omiaan vahvistamaan osapuol

ten välistä koordinaatiota ja kommimikaatiota: kaikki ovat perin pohjin tunte
neet neuvoteltavina olleet kysymykset.^^ Osapuolten ammatilliseen asiantunte
mukseen perustuneen yhteisymmärryksen merkitystä kuvaa, että kartellissa ei 

syntynyt riitoja sen vuoksi, etteivät johtajat olisi ymmärtäneet tehtyjä sopimuk

sia tai he olisivat tulkinneet toistensa lupauksia väärin. Ristiriitojen taustalla oli 

päinvastoin aina tietoinen oman edun tavoittelu muiden kustannuksella.
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Puuvillatehtaiden kartellissa tehdyt päätökset heijastavat homogeenista 

kulttuuria, sillä ne olivat suodattuneet yhteisen historian myötä kehittyneiden 
velvoitteiden, sitoumusten ja oikeuksien kautta. Yhteisen kulttuurin ohella kar

tellissa vaikutti muitakin tekijöitä, jotka olisivat periaatteessa voineet kasvat
taa keskinäistä solidaarisuutta. Tehtaiden johtajat keskustelivat kuukausittain 

yhteisen pöydän ääressä ja  olivat jatkuvassa kirjeenvaihdossa keskenään, joten 
edellytykset tiuinesiteiden ja  luottamuksen rakentumiselle olivat olemassa. Eri
tyisen merkittävää oli suhteiden pitkäkestoisuus. Osapuolet oppivat tuntemaan 

toisensa vuosien tai jopa vuosikymmenien yhteistyön aikana, mikä oli edelleen 
omiaan lisäämään vuorovaikutuksen vakautta. Kun he olivat investoineet pal

jon aikaa ja  vaivaa kartellisuhteen jatkuvuuteen, jokaisen oli otettava huomi

oon riski opportunistisen käyttäytymisen epätoivotuista seurauksista ja  kartel
lin mahdollisesta hajoamisesta.

Tehtaiden johtajien pieni, ulkopuolisilta suljettu ja  jatkuvasti informaatiota 
välittänyt verkosto toimi periaatteessa luottamuksen lähteenä. Verkostomallin 

perusajatuksen mukaisesti yksittäiset puuvillatehtaat olivat sidoksissa kartel
lin valvomiin voimavaroihin, joihin ne pääsivät mukaan vain muodostamalla 

kartelliin keskittyneitä verkostosuhteita ja hakeutimialla yhteistyöhön mui
den tehtaiden kanssa. Kartellin edustamista voimavaroista keskeisin oli mah

dollisuus rajoittaa kilpailua, mikä ei olisi onnistunut ilman kartellin muodossa 
toteutunutta verkostoa.^^

Läheisestä ja pitkäkestoisesta vuorovaikutuksesta ja  yhdenmukaista arvoista 

huolimatta puuvillatehtaiden johtajien ei voi sanoa erityisemmin luottaneen 
toisiinsa, ei ainakaan Puuvillatehtaiden yhtymän aikana. Vaikka he välttivät 

avoimia välirikkoja ja  muodollisesti kunnioittivat toisiaan, kaikki suhtautuivat 
enemmän tai vähemmän epäillen toisiinsa. Vahvan luottamuksen esteenä oli 

osapuolten vuosien saatossa vakiintunut opportunistinen maine, eikä maine 
siksi voinut toimia myönteisenä kontrollimekanismina.'*^ Luottamukselle ja 
solidaarisuudelle ei ollut erityisen vahvoja edellytyksiä, koska kaikki tehtaat 

olivat yhteistoiminnan alusta lähtien herkästi rikkoneet yhteisiä sopimuksia, 
mikäli ne vain katsoivat sen olevan oman välittömän etimsa kaimalta järkevää. 

Korkeintaan voisi puhua sopeutimiisesta tai mukautumisesta siihen tosiasiaan, 

etteivät toisten yritysten johtajat aina noudattaneet sopimuksia.
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Pelisääntöjen rikkominen oli käytännössä muodostunut osaksi kartel

lin sisäistä kulttuuria. Mats Alvessonin ja Lars Lindqvistin mukaan ryhmä voi 
samalla liiketoiminnan alalla tarvittaessa toimia yhteisen kulttuurin pohjalta, 

vaikka erityisen tiivis solidaarisuus tai muut siteet eivät yhdistäisi osapuolia. 

Kulttuurin ei siis välttämättä tarvitse yhdistää jäseniä myönteisellä tavalla, vaan 
yhteistyö voi paradoksaalisesti perustua opportunismiin, kilpailuun ja muihin 
epäkollektiivisiin arvoihin.^®

Francis Fukuyama on korostanut, että keskinäisen kilpailun ilmapiirissä tarvi

taan muita välineitä luomaan edes jonkinasteista luottamusta, jota ilman yhteis
työ ei ole mahdollista. Ennen kaikkea esille nousevat valvonta, sanktiot ja niiden 
toteuttajana organisaatio. Vastauksena sopimusrikkomuksiin kartellien oli kaik

kialla pakko delegoida valtuuksia palkatuille toimihenkilöille ja luoda byrokraat

tisia kontrollimekanismeja. Kyse oli siis jäsenyritysten kustannuksella tapahtu
neesta kartelliorganisaation vahvistamisesta, koska kattava valvonta ja rangais
tusten langettaminen rikkomuksista eivät muutoin olisi onnistimeet.'*® Suoma

laisten puuvillatehtaiden yhteistyössä kehityskulku toteutui 1930-luvun alussa, 
kun heikko Puuvillatehtaiden yhtymä korvattiin vahvalla ja byrokraattisella 

Myyntikonttorilla. Merkittävää on, että vasta itsenäinen ja petoksellisuutta tehok

kaasti kitkenyt kartelliorganisaatio loi edellytykset luottamuksen syntymiselle.
Osapuolten kannattaa investoida keskinäisiin suhteisiinsa, mikäli he voivat 

perustellusti luottaa organisaation kykenevän estämään rikkomuksia ja oppor- 
tunismia.'*^ Vaikka luottamuksen yleensä mielletään kohdistuvan toisiin ihmi

siin, luottamusta voi tuntea myös organisaatioita kohtaan. Niklas Luhmann 

esitti ensimmäisenä ajatuksen "systeemisestä luottamuksesta", jota Bart Noo
teboom on kehittänyt edelleen. Organisaatiossa toimiviin kohdistuva luotta

mus on sidoksissa itse organisaatiota kohtaan tunnettuun luottamukseen.^® 
Vasta Myyntikonttorin aikana osapuolet saattoivat olla kohtalaisen varmoja, 

ettei toisten osapuolten petoksellisuus ollut todennäköistä. Yhtymän aikana 

niin tavalliset sopimusrikkomukset ja niiden aiheuttamat katkerat riidat käy
tännössä todella loppuivat vuonna 1933. Jäsenet saattoivat nyt aidosti luottaa 

kartelliorganisaatioon, joten ensi kertaa syntyivät edellytykset myös tehtaiden 
edustajien väliselle henkilökohtaiselle luottamukselle.
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Kilpailun vaikea hallinta: luottamus, kontrolli ja intressit

On itse asiassa hämmästyttävää, että puuvillatehtaiden kartelli onnistuttiin 

1900-luvun alussa perustamaan, ja että se lukemattomista vaikeuksista huo

limatta pysyi vuosikymmeniä koossa. Yhteistyö oli siis kartellin jäsenten mie
lestä joka tapauksessa tavoiteltavampi tila kuin avoin kilpailu. Kartellin jatku

vuuteen vaikutti monta tekijää. Nämä voi tiivistää kolmeen keskeiseen käsittee
seen: luottamus, kontrolli ja intressit. Yhdessä ne muodostivat perustan yhteis
työlle. Niin luottamus kuin kontrolli sen välttämättömänä edellytyksenä näyt

täytyvät hieman erilaisina, mikäli niitä tarkastellaan koko kartelliorganisaa- 

tion tai jäsenyrityksiä edustaneiden johtajien näkökulmasta. Ne toteutuivat eri 

tavoin organisaation ja yksilöiden tasolla.
Kartellin kokouksissa istuneet johtajat arvioivat toistensa luotettavuutta tai 

pikemminkin sen puuttumista näiden maineen ja  aikaisemman käyttäytymi
sen pohjalta. Pakon edessä heidän oli mukauduttava mahdollisuuteen, että 

neuvottelukumppanit toimivat opportunistisesti. Organisaation piirissä vallitsi 
kilpailun kulttuuri, joka ei ensi sijassa kaimustanut solidaarisuuteen, sopimus

ten pitämiseen tai muihin hyveisiin. Luottamusta oli siksi mahdollista syrmyt- 
tää vain itsenäisen ja  vahvan organisaation sekä sitä tukeneiden kontrollikei
nojen avuUa. Ratkaisevaa oli erityisesti valvonnan siirtäminen kartellin käsiin 

niin, että lähes kaikki siteet tehtaiden ja asiakkaiden välillä katkaistiin. Tämä oli 
lopulta ainoa tehokas keino viedä pohja jäsenyritysten petoksellisuudelta.

Luottamus ja sitä tukeneet kontrollimekanismit olivat vain välineitä yhteis

työn toteuttamiselle. Osapuolet eivät myöskään hakeutuneet kartelliin pelkäs

tään keskinäisen vuorovaikutuksen vuoksi. Kaikki perustui viime kädessä kar
tellin jäseniä yhdistäneisiin intresseihin, ennen kaikkea pyrkimykseen kasvat
taa voittoja kilpailua rajoittamalla. Tosin suomalaisessa puuvillateollisuudessa 

taistelu ulkomaista tuontia vastaan ja ylipäätään säilyminen markkinoilla muo
dostui viimeistään 1930-luvuUa suuremmaksi kysymykseksi kuin pelkkä omien 
tuottojen lisääminen. Yhteistyötä kartellin ja tehtaiden johtajien tasolla ohjan

neet tekijät on kootm seuraavaan asetelmaan:
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Kartelli (organisaatio) Tehtaiden johtajat (yksilö)

Intressit Kilpailun rajoittaminen, 
liiketoimikustannusten alentaminen

Osallistuminen päätöksentekoon, 
informaation saatavuus

Luottamus Instituutiot, yhteinen kulttuuri, 
vahva organisaatio___________

Mukautuminen

Kontrolli Sopimukset, valvonta, sakot Maine

Johtajille kartelliin kuuluminen ja kokouksissa käyminen tarjosi mahdolli

suuden osallistua koko alaa koskevaan päätöksentekoon, samalla kun se avasi 

tien arvokkaan informaation lähteille. Kartellin kokoukset olivat puuviUateolli- 
suuden ainoa yhteinen foorumi, jossa osapuolet pääsivät osallisiksi niin mark

kinoiden kysyntää kuin myös kilpailijoita koskeneista tiedoista. Kartellin merki

tys ’’tietotoimistona” oli johtajille luultavasti erittäin tärkeä.
Kiinnostava kysymys onkin, missä määrin kartelli laski jäsenyritysten infor

maatio- ja muita liiketoimikustannuksia. Koska merkittävä osa liiketoimikus- 
tannuksista koostuu puutteellisesta informaation saatavuudesta ja sen käsitte

lyyn liittyvistä ongelmista, kartellin piirissä saadut tiedot ovat eittämättä koko
naisuutena laskeneet tehtaiden liiketoimikustannuksia.'’® Kartelli alensi kustan
nuksia tarjoamalla myös suoran kanavan kilpailijoiden valvontaan, mikä olisi 

ollut merkittävästi vaikeampaa ja kalliimpaa ilman yhteistoimintaa varten luo
tua organisaatiota.®“

Esimerkkinä voi mainita puheenjohtajan lähes alusta lähtien kokoamat tar
kat tiedot kaikkien asiakkaiden ostoista sekä jokaisen tehtaan tuotannosta; tätä 

arvokasta informaatiota ei ollut saatavissa mistään muusta lähteestä. Itse kar- 

telliorganisaatio laski liiketoimikustannuksia tarjoamalla yrityksille foorumin, 

jossa ne saattoivat keskitetysti sopia kilpailun rajoittamisesta. Tämä olisi tullut 
huomattavasti kalliimmaksi, mikäli asioista olisi täytynyt neuvotella jokaisen 
yrityksen kanssa erikseen.®  ̂ Liiketoimikustannuksia alensi erityisesti vahvan 
organisaation myötä saavutettu luottamus. Kun yritysten ei enää 1930-luvulla 

tarvinnut entisessä määrin varautua kumppaneiden petoksellisuuteen, ne saat
toivat rakentavammin keskittyä yhteistoimintaan ja erityisesti tuonnin vastus

tamiseen.“
On kuitenkin otettava huomioon, että kartellin organisointi ja ylläpito aihe

uttivat suoranaisia kustannuksia. Erityisen merkittäviä nämä olivat Puuvilla-
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tehtaiden Myyntikonttorin aikana. Laajaksi kasvanut henkilökunta ja keskus

varaston rakentaminen tulivat tehtaille varsin kalliiksi. Jäsenten oli myös kom
munikoitava keskenään aikeistaan ja siitä, miten he ymmärsivät kulloisenkin 
tilanteen, neuvoteltava aika ajoin uudestaan yhteistoiminnan ehdoista, tarjot

tava toisilleen vakuuksia velvoitteidensa täyttämisestä sekä tarkkailtava ja tar

peen vaatiessa pakotettava toisia pitämään sopimuksensa. Tämä vaati yrityk

siltä aikaa ja voimavaroja.
Kartellin pitkäkestoisuus kuitenkin osoittaa, että organisaation itsensä syn

nyttämät liiketoimi- ja  muut kustannukset olivat vähäisemmät kuin ne yritys

ten väliseen vuorovaikutukseen liittyneet kustannukset, joita kartelli puoles

taan laski. Vaikka liiketoimikustannuksilla oli tärkeä roolinsa, niiden merkitystä 
ei silti tule liiaksi korostaa. Ne eivät selitä kartellien yleisyyttä, vaan yritykset loi
vat niitä omista strategisista tarpeistaan lähtien, ennen kaikkea rajoittaakseen 
kilpailua.®  ̂ Kartellit olivat houkuttelevampi vaihtoehto kuin kaikkien kilpailu 

kaikkia vastaan.
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