Mika Kallioinen

Kestavan kartellin ihme:
Suomen puuvillatehtaat 1900-luvun alussa

Kartellisoituva yritystoiminta

Teollinen massatuotanto muutti 1800-luvun jélkipuolella talouden perinteista
kilpailutilannetta ja johti ankaraan kilpailuun, hintojen epavakauteen ja pdi-
oman menetyksiin. Koventuneessa kilpailussa yritysten oli pakon edessé ryh-
dyttava yhteistyohon, jotta ne olisivat ylipdatddn siilyneet mukana markki-
noilla. Yha useammat yrittdjit tunsivat houkutusta hakeutua saman pdydén
Adreen etsimiin keinoja kilpailun hillitsemiseksi. Erityisesti kartellit tarjosivat
rationaalisen ratkaisun hallita yritysten toimintaympéristossd vallinnutta epa-
varmuutta.!

Ensimmiisten kartellien synty mullisti talouden rakenteita ennen kokemat-
tomalla tavalla. Tehdas olisi saanut toiset kasvot, elleivit kartellit olisi astuneet
siitelemidn sen ja markkinoiden vilistd suhdetta. Talouseldmai oli 1900-luvun
alussa aivan toisenlainen kuin kahta, kolmea vuosikymmenti aikaisemmin.?
Vieli hiljattain vapaakaupan nimiin ainakin juhlapuheissa vannoneet ja keske-
niin kilpailleet yrittéjét siirtyivit kabinettien kétkdihin sopimaan hinnoista ja
markkinoiden jakamisesta. Entinen liberalistinen talousoppi vaihtui lyhyessé
ajassa talousmalliin, jota on kutsuttu muun muassa “organisoiduksi kapitalis-
miksi”, "yhteistoiminnalliseksi kapitalismiksi” ja "organisoiduksi markkinata-
loudeksi”3

Yleisen kisityksen mukaan kartellit alkoivat yleistyd 1870-luvulla Saksassa,
mistd ne levisivit nopeasti Belgiaan, Ranskaan ja muualle Eurooppaan seki
Yhdysvaltoihin ja Japaniin. Vuonna 1873 alkanut lama toimi alkusysdyksend,
joka ajoi vaikeuksiin paityneitd yrityksia yhteistyohon ja seuraavalla vuosikym-
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menelld tiiviimpiin kartelleihin. Kartelleja on kutsuttu "hddan lapsiksi”, koska
matalasuhdanteiden aikana yrityksilla on historiallisesti ollut suurin houkutus
hakeutua yhteisty6hon.? Kuva Suomen talouseldmin kartellisoitumisesta on
epiatidydellinen. Ensimmdisen maailmansodan padttymiseen mennessi Suo-
messa luotiin kartelleja useimmille teollisuuden sektoreille. Kaytannéllisesti
katsoen kaikki merkittavit teollisuudenalat kartellisoituivat 1910-luvun lop-
puun mennessi.’

Vaikka yrityksilld oli vahvaa halua yhteisty6hon, kartellin perustaminen ei
ollut yksinkertaista. Kartellisoitumiskehityksen alkuvaiheessa teollisuusmie-
hilla ei ollut valmista mallia asioista sopimiselle, vaan istuminen samaan poy-
tddn vanhan kilpailijan kanssa, omien liikesalaisuuksien paljastaminen ja osin
omasta itsendisyydestd luopuminen muodostivat monille ylitsekdyméattéman
henkisen kynnyksen. Jos ndmé alkuvaikeudet pakon edessa pystyttiin voitta-
maan, toimivan ja ennen kaikkea vakaan kartellin rakentaminen oli erityisen
haastavaa. Lukuisat nopeasti umpikujaan ajautuneet tapaukset kartellien his-
torian alkutaipaleelta kertovat tehtdvan vaikeudesta.

Kartellit ovat luonteeltaan epévakaita. Niiden jdsenilld on houkutus pettida
muut ja laskea hintansa hieman alle yhteisesti sovitun tason, vaarentéa tuotan-
toraportteja, jattda osa myydyistd tuotteista kirjaamatta tai muulla tavoin rik-
koa sopimuksia. Jos kartelli on onnistuneesti vakiinnuttanut tavoitellun hinta-
tason, yksi tai useampi jasen saattaa katsoa ajan kypséksi jattdytya yhteistyon
ulkopuolelle ja aloittaa kilpailu uudelleen laskemalla hintoja sek# kasvattamalla
tuotantoa. Jasenten epiluulo toisiaan kohtaan heikentida kartelleja edelleen.
Koska jasenten on varauduttava kilpailun uudelleen alkamiseen, niiden kan-
nattaa investoida tuotantonsa laajentamiseen, vaikka kartelli olisi alun alkaen
syntynyt rajoittamaan alalla vallinnutta ylikapasiteettia. Perimmaltdan suurin
ongelma kartelleissa on valvonta: miten varmistua, onko joku toiminut petok-
sellisesti vai ei?®

Taman artikkelin tarkoituksena on yhden kartellin sisdista vuorovaikutusta
analysoimalla lisdtd ymmdrrystd siitd, miten kartellien toimintamekanismit
ovat rakentuneet ja miten niitd on pidetty ylla huolimatta niita hajottaneista voi-
mista. Tutkimuksen kohteena on Suomen kuuden puuvillatehtaan 1900-luvun
alussa alkanut yhteistyd, joka eri vaiheiden ja konfliktien kautta paityi varsin
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muodollisen ja tiiviin kartellin, Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin, perustami-
seen 1930-luvulla.

Puuvillateollisuuden kartellisoituminen tarjoaa erinomaisen nikoalan
sen tutkimiseen, millaisia ratkaisuja jdsenet etsiviit tehdidkseen yhteistoimin-
nasta vakaata ja ennustettavaa. Kotimarkkinoille keskittyneessa puuvillateol-
lisuudessa vallitsi erittdin kova kilpailu, minkai lisiksi ulkomainen tuonti kas-
vatti tasaiseen tahtiin suomalaistehtaiden paineita alentaa hintoja ja paran-
taa tuotteidensa laatua. Puuvillateollisuuden kartelli siilyi toiminnassa aina
1970-luvulle asti. Keskittyminen toista maailmansotaa edeltiviin vaiheeseen
on kuitenkin perusteltua, koska juuri tdll6in kartelli joutui vastaamaan suurim-
piin haasteisiinsa: miten se onnistuttiin epiilyksistd huolimatta perustamaan,
miten siitd luotiin vakaa toimija ja miten se pystyi takaamaan kotimaisen teol-
lisuuden aseman ulkomaisten kankaiden vyoryessd Suomen pienille markki-
noille. Jaksoa voisi kutsua "vapaaehtoisen kartellisoitumisen kaudeksi”, koska
valtio ei tuolloin juuri puuttunut yritysten yhteistoimintaan. Tarkasteltavana
oleva ajanjakso kuvaa hyvin yritysten omia tarpeita, odotuksia ja ylipidtaan
kartellien asemaa taloudessa, jota valtio siiteli vain hyvin vihén.?

Ajatus taloudesta instituutioista koostuvana jérjestelméni tarjoaa hedelmail-
lisen lahtokohdan analysoida kilpailua. Instituutiot ovat yhteiskunnallisen toi-
minnan pelisddnt6jd. Ne ovat yhtd hyvin toimintaa rajoittavia kuin siti toivot-
tuun suuntaan kannustavia yhteisesti jaettuja kidyttdytymismalleja. Instituutiot
vihentdvit epavarmuutta luomalla rakenteen jokapdiviiselle vuorovaikutuk-
selle.8 Instituutioiden ja markkinoilla toimimisesta aiheutuvien liiketoimikus-
tannusten kisitteiden avulla on pyritty ymmértiméain, miksi monet taloudelli-
set toiminnot on organisoitu yritysten eikd suoraan markkinoiden kautta. Par-
haana selitykseni on pidetty sitd, ettd organisaatiot (yritykset mutta myos esi-
merkiksi kartellit) alentavat liiketoimikustannuksia enemmiin kuin niiden yll4-
pidosta aiheutuu kuluja.’

Kartellin perustaminen synnyttdi liiketoimikustannuksia, joita itsendisilla
yrityksilld ei ole. Kartellin jisenten on esimerkiksi otettava huomioon petok-
sellisuuden ja vapaamatkustuksen mahdollisuus. My#és kartellin organisointi ja
yllapito aiheuttavat merkittivii kustannuksia. Jasenten on keskusteltava keske-
ndin aikeistaan, neuvoteltava toiminnan ehdoista, tarjottava toisilleen vakuuk-
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sia velvoitteidensa tdyttdmisestd sekd tarkkailtava ja tarvittaessa pakotettava
mukana olevat yritykset pitimain sopimukset. Tdimi voi vieda merkittavisti
aikaa ja voimavaroja varsinkin, jos sopimuksista poikkeaminen ja petollisen
toiminnan salassa pitdminen on suhteellisen helppoa.

Tarkastelun kohteena oleva puuvillateollisuuden kartelli osoittautui kes-
tdviksi ja ainakin tdmédn mittapuun mukaan toimivaksi organisaatioksi, eli se
poikkesi monista muista 1900-luvun alun kartelleista. Voidaan olettaa, ettd puu-
villateollisuuden yhteenliittymi kykeni onnistuneesti rajoittamaan kilpailua ja
laskemaan yritysten liiketoimikustannuksia, samalla kun mahdollinen epétoi-
vottu kdyttdytyminen kyettiin pysyttimian siedettévilla tasolla suhteessa kar-
tellin tuomiin etuihin,

Artikkelin tehtdvana on analysoida ratkaisuja, joilla kartelli laski jasenyritys-
tensd liiketoimikustannuksia verrattuna siihen, etté ne olisivat jattaytyneet kar-
tellin ulkopuolelle, seki toisaalta sitd, miten kartellin sisdistd petoksellisuutta
ja muuta muiden kustannuksella tapahtunutta oman edun tavoittelua hallit-
tiin.!% Tarkoituksena on kiinnittda huomiota kartelliin liittyneisiin liiketoimi-
kustannuksiin, jotka syntyivit niin kartellin toimiessa markkinoilla kuin sen
ylldpitdessa oman sisdistéd organisaatiota ja siihen liittyneitid neuvottelu-, sopi-
mus- ja valvontamekanismeja.!! Kyse on enemmin toimijoiden kiyttaytymi-
sestd yhteenliittyméssa kuin kartellista sindansa.

Kartelli ja sen jasenyritykset ndhd4an organisaatioina, jotka loivat, yllépiti-
Vit ja muuttivat instituutioita, jotka puolestaan muodostivat vuorovaikutusta
ohjanneet sddnnot. Toisin sanoen, tarkastelun kohteena ovat puuvillatehtaiden
ja niiden yhteistoimintaorganisaation rinnalla ne instituutiot, jotka tekivit kar-
tellin mahdolliseksi. Institutionaaliselta kannalta katsottuna kartelleja voidaan
pitdd yritysten vilisind muodollisina sopimuksina, joilla sovitaan markkinoilla
toimimisen sddnnoistd. Madritelma rajoittuu télléin sopimukseen, jolloin kar-
tellin varsinainen tarkoitus on puolestaan néhtévéd tutkimustehtiviani.!? Kar-
tellin olemuksen selittdminen edellyttdd historiallista analyysia, miten eri ins-
tituutioiden rooli, kilpailun aste ja markkinamekanismit ovat eri aikoina vaih-
delleet.'?
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Kuusi tehdasta vai yhteinen rintama?

Suomen nelji puuvillatehdastal toimivat 1800-luvun jilkipuolella melkeinpa
lintukodossa. Pitkddn vakaana siilynyt kilpailutilanne oli kuitenkin muuttu-
massa, vieldpd erittdin nopeasti. Lapinniemen tehtaan kdynnistyminen Tam-
pereella vuoden 1899 alussa ja Porin Puuvillan mukaan tulo samoille markki-
noille seuraavan vuoden kesélld kasvattivat huomattavasti puuvillateollisuuden
kapasiteettia, etenkin kun uudet tulokkaat eivit olleet pienyrityksia. Myos van-
hat tehtaat olivat kasvaneen kysynnin rohkaisemina tehneet 1890-luvulla mer-
kittdvid tuotannollisia investointeja. Kultaiset ajat puuvillateollisuudessa paét-
tyivit tuotantokapasiteetin noustua kaikkien aikojen ennitystasolle.

Suomen puuvillateollisuus ajautui 1900-luvun alussa nopeasti ahdinkoon.
Virheelliset investointipadtokset, tidtd seurannut ylikapasiteetti ja hintojen vaa-
jaamaiton lasku ajoivat tehtaat miettiméddn mahdollisuutta, ettd ne ryhtyisivit
yhteistybhon keskindisen kilpailun sijaan. Tehtaiden johtajat tapasivat vuonna
1902. Tamai oli merkittivi askel, koska ensi kertaa johtajat olivat valmiita kas-
votusten keskustelemaan kilpailun rajoittamisesta. Tapaamisessa kaikki oli-
vat periaatteessa yksimielisia yhteistyon tarpeellisuudesta, vaikka konkreettisia
pditoksid ei vield tehty.

Vuoden 1903 alussa tilanne oli kaikkien tehtaiden nikodkulmasta synkka.
Forssan tehtaan johtaja K. E. Palmén otti asian hoitoonsa, ja hinesti tuli puu-
villateollisuuden orastavan yhteistyon primus motor. Han kutsui kollegansa
maaliskuussa 1903 Tampereella pidettyyn yhteiseen kokoukseen. Tilanne tun-
tui kypsyneen otolliseksi vakavasti otettavan yhteistydn aloittamiselle. "Puu-
villatehtailijoiden kokouksen”, jossa paikalla olivat kaikkien tehtaiden edusta-
jat, puheenjohtajaksi valittiin itseoikeutetusti Palmén. Kokouksessa paétettiin
"hetken keskustelun jdlkeen” korottaa lankojen ja useiden kangaslaatujen hin-
toja sekd sopia asiakkaille annettavista enimmadisalennuksista. Kokousta voi
pitdd puuvilla-alan kartellin alkuna, vaikka sen tulokset rajoittuivat hintojen ja
alennusten mairittelyyn. Muodollista yhdistysta tai muuta organisoitua kartel-
lia ei vield perustettu. Yhteistoiminta oli epdvirallista ja rakentui kdytannossa
Palménin henkilon ympdrille. Merkittavaé oli, etta kaikkien tehtaiden edusta-
jat istuivat yhteisen pdyddn ddreen ja pystyivit ensimmaisté kertaa kirjallisesti

sopimaan yhteisestd hinnoittelusta.
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Tehtaiden kartellisoitumisessa oli kyse pyrkimyksestd mahdollisimman kol-
lektiiviseen ja aukottomaan myyntiehtojen médraamiseen kotimaisille jélleen-
myyjille. Puuvillatehtaat olivat perinteisesti olleet asiakkaisiinsa eli tukkukaup-
piaisiin ndhden hallitsevampi osapuoli. Tehtaat olivat suuria ja niitd oli vain
harvoja, kun taas tukkuliikkeita oli sadoittain. Kartellisoituminen vain vahvisti
suhteen yksipuolisuutta, koska tavarantoimittajan vaihtaminen muuttui entisti
vaikeammaksi.

Puuvillatehtaiden yhtyma4, kuten kartellia yleisimmin kutsuttiin, oli syntynyt
puhtaasti toiveiden varaan. Silld ei ollut riitaisuuksia ennalta ehkdisevaa tés-
millistd sopimusta, ja miké vield tirkeampé4, tehtaiden vilille ei ollut ehtinyt
kehittyd juuri minkdénlaisia yhteistoiminnan perinteitid. Epasopu ei siksi ollut
suuri yllitys, vaikka myos onnistumisia saavutettiin. Porin Puuvillan johtaja C.
G. Sundellin tilitys Palménille syksylld 1905 kuvaa hyvin vallinneita mielialoja:
"Luottamuksen puute ja epdluuloisuus ovat valitettavasti ratkaisevasti olleet
tahan asti vallitsevina, luultavasti sen johdosta, ettd sopimuksenteko tailld vield
on kapaloasteella, joten kokemusta puuttuu, ja monia terdvia sarmid ja kulmia
taytyy vield hioa pois.” !>

Puuvillatehtaiden yhtymi kykeni monissa kysymyksissd pitkille meneviin
yhteistybhon. Tehtaat olivat silti edelleen toistensa kilpailijoita. Yhtymin jase-
nyys ei muuttanut sita tosiasiaa, ettd jokainen tehdas pyrki tahollaan mahdol-
lisimman suureen taloudelliseen voittoon. Kartellin suurin haaste oli se, miten
yritysten omat edut ja toisaalta yhtyman jaseniin kollektiivisesti kohdistuneet
vaatimukset kyettiin yhdistimaan. Sitoutuivatko tehtaat kartellin yhteisiin paa-
madriin ja niiden edellyttdmiin toimintamalleihin, vai veivatko opportunistiset
tavoitteet tilaisuuden tullen voiton?

Kartellin alkutaival 1900-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelli osoitti, ettd
yhteisesti sovituista pelisadnnoisté oli ajoittain erittdin vaikea pitad kiinni. Niin
oli myés mybhemmin erityisesti taloudellisesti huonoina aikoina. Tilausten
ehtyessd ja tuloksen uhatessa romahtaa houkutus voittojen haalimiseen jopa
juuri allekirjoitettuja sopimuksia rikkoen oli vahva. Kyse oli loppujen lopuksi
hiuksen hienosta rajasta, ajoivatko yritykset itsekka4sti omia etujaan vai katsoi-
vatko ne kannattavammaksi tinkid niista yhteisen edun nimissi ja siten ehki
saavuttaa pidemmalld tdhtdimelld kestavimpidd menestystd. Sopimusrikko-
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mukset kertovat kartellista vahintd4n yhtd paljon kuin tapaukset, joissa tehtaat
onnistuneesti toimivat yhteisen padmaéarén hyviksi.

Koska jokainen Puuvillatehtaiden yhtymain jésen kévi itsendisesti kauppaa
asiakkaidensa kanssa, kauppojen syntymistd oli periaatteessa helppo vauh-
dittaa tarjoamalla tavaraa kilpailijoiden hintoja edullisemmin. Asia paljastui
yleensi vain, mikiili kilpailevan tehtaan edustaja tai kateellinen asiakas sai siitd
vihid ja otti yhteyttd yhtyman muihin jaseniin. Tyypillinen riita syntyi loppu-
vuodesta 1908, kun Lapinniemen johto oli kuullut Porin tehtaan myyneen ging-
ham-kankaitaan alle sovittujen hinnankorotusten edellyttineen tason. Lapin-
niemen johtaja tiedusteli puheenjohtaja Palménilta, oliko tillainen "epélojaali”
kilpailu ollut mahdollista. Otettuaan asiasta selvdd Palmén joutui mydntamaan,
etti vaitteet alennushinnoista pitiviit paikkansa. Porin tehdas ei tdta edes kiis-
tanyt. Sen mielestd yhtymén sopimukset eivat koskeneet ginghamia, ja lisdksi
myds muut tehtaat olivat kuulemma myyneet samoja tuotteita alempaan hin-
taan kuin sopimukset edellyttivit. Yhtyma ratkaisi epaselvyydessdin pulmalli-
sen tilanteen paittimailla pikaisesti ginghamien ja erdiden muiden kankaiden
uusista, tismillisesti méiritellyistd hinnoista. !¢

Tehtaat kiersivit sopimuksia my6s muilla tavoin. Houkutus ldhettdd omat
mallistot hieman kilpailijoita aikaisemmin tai suorastaan kopioida kilpailijan
uusia mallistoja muodostui joskus ylivoimaiseksi. Mallistojen aiheuttamat rii-
dat ty6llistivit yhtymin kokouksia sddnndlliseen tahtiin. Vaikeimman ongel-
man muodostivat tapaukset, joissa kartellin jasenet olivat tietoisesti ja lupaa
kysymittd kopioineet toistensa uutuusmalleja. Syytokset mallien kopioimi-
sesta olivat yhtymaissa alusta lahtien tavallisia. Asia oli hankala, koska erot teh-
taiden kankaiden vililld olivat monesti pienid. Syytdsten kohteeksi joutuneen
tehtaan oli helppo vedota mallinsa vihéisiin eroavaisuuksiin, vaikka plagioin-
nista mielestddn kérsinyt kilpailija ei ndhnyt siind mitd4n eroa omaan tuottee-
seensa nihden. Tamin vuoksi yhtymissé sovittiin vuonna 1912, ettéd erimieli-
syyden syntyessd puheenjohtajan oli ensin yritettdvé sovitella asiaa. Ellei tima
tuottanut tulosta, riita oli siirrettdvd kokouksen kisiteltdviksi. Mikili jasenet,
jotka eivit olleet riidassa osapuolina, yksimielisesti katsoivat jiljittelyd tapah-
tuneen, tuli jdljentdjan poistaa tuote mallikokoeimastaan. Muista sanktioista
yhtymi ei paidssyt sopimukseen.!’
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Yhtymén rajoitetun luonteen vuoksi sen organisaatiosta ei ollut olemassa
mitdan painettuna tekstind, paitsi myyntiehtoja koskevat yhteiset kiertokirjeet,
jotka tehtaat toimittivat kerran vuodessa asiakkailleen. Yhtyma kokoontui pai-
saantoisesti kerran kuukaudessa, ja sitovia paatoksia voitiin tehdd vain kaikkien
paikalla ollessa. Kartellin organisaatio oli haluttu séilyttdd mahdollisimman
kevedna. Yhtymén ainoa tarkoitus oli auttaa tehtaita sopimaan yhteisistd hin-
noista, alennuksista ja muista myyntiehdoista sekd muutoinkin palvella yhteis-
tyon jarjestdmisté niiltd osin, kuin se sopi tehtaille itselleen. Tamén vuoksi yhty-
maésta ei kasvanut byrokraattista ja itsendista toimijaa, vaan valta pysyi aina teh-
taiden kisissé.

Frans van Waarden on korostanut, etti erilaiset liike-eldmén yhteenliittymét
(business interest associations) olivat organisaatioiltaan aluksi minimalistisia.
Kun kustannukset painettiin alas, niihin oli huomattavasti helpompi saada jase-
nid.'® Tama pétee suoraan myos Puuvillatehtaiden yhtymiin, jonka ainoa pal-
kattu tyontekiji oli puheenjohtaja. Yhtyma ei aluksi laatinut toimintaansa var-
ten yhteniisid sadntojd. Se ei muodostanut yhdistystd, minké vuoksi ei tarvittu
kirjallista yhdistyssopimusta sidantéliitteineen. Tilannekohtaisesti syntyneet
paatokset merkittiin poytakirjaan sitd mukaa kuin niité tehtiin. Koska hajanais-
ten ja pitkdn ajan kuluessa tehtyjen paitosten hallinta oli vaikeaa, niité koottiin
aika ajoin yhteen erainlaisiksi "paatoskokoelmiksi”.

Puheenjohtajaksi vuonna 1910 valittu Lennart Gripenberg kerdsi yhteen
kaikki tirkeimmat paatokset. Viisi koneella kirjoitettua liuskaa kisittdnyt koko-
elma sisdlsi kymmenen kohtaa. Ne osoittavat hyvin, mitkd kysymykset olivat

yhtymin toiminnassa olleet paillimmaisina:!®

1 Myynti

] Vuosialennukset ja muut myyntiehdot

n Maksuehdot

v Kankaiden laatu, paino, leveys, pituus ym.

v Sekunda- ja hylkytuotteet seka poistetut kuosikankaat
vi Kausikankaiden mallikokoelmien lihettiminen

Vil Tilausten otto

Vil Tyoajat ja patkat

IX Komissiovarastot ja uudet asiakkaat

X Puheenjohtajalle lahetettivit tiedot
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"Padtoskokoelmaa” tdydennettiin jatkossa, kunnes se vuonna 1915 kisitti
12 sivua ja yhtid monta kohtaa. Vertailun vuoksi on kiinnostavaa todeta, etté
tdmé oli vihemmin kuin 1880-luvulla syntyneelld Hollannin puuvillatehtaili-
joiden yhdistykselld. Vuonna 1902 sen sadnnot sisélsivit 12 sivua ja 16 kohtaa,
1930-luvulla jo 38 sivua ja 84 kohtaa.? Kuukausi ensimméisten pdatosten koko-
amisen jilkeen lokakuussa 1911 Suomen Puuvillatehtaiden yhtymille hyvak-
syttiin yleisluontoiset sadnnot. Ne merkitsivit tismennysti yhteistoimintaan,
koska niissd médriteltiin muun muassa yhtymin tarkoitus ja padtdoksenteon
periaatteet.

Saintodjen perusteella puheenjohtajalla oli edustajien kokouksen ohella yhty-
missi keskeinen rooli. K. E. Palménin aikana puheenjohtajan toiminta perustui
hyvin pitkille hdnen persoonaansa ja Palménia kohtaan tunnettuun luottamuk-
seen, joka toimi monissa vaikeissa tilanteissa yhtymié koossa pitdneend voi-
mana. Hinen seuraajansa Lennart Gripenberg oli vakuuttunut, ettd yhtymasta
oli luotava itseniinen toimija mahdollisimman tidydellisine sddntdineen. Tdma
oli edellytykseni sille, ettd puuvillatuotteiden kauppa saataisiin jirjestykseen ja
kovaksi kiihtynyt kilpailu aisoihin. Gripenbergin yksimielinen valinta ja hdnen
johdollaan laaditut sddnnot sekd vuosien saatossa tehtyjen paétdsten kokoami-
nen yhteen kertovat, ettd puuvillatehtaiden johtajat olivat ensi kertaa valmiit
edes hieman tinkimiin pyhini pitimastain itsemidrddmisoikeudesta. Uuden
puheenjohtajan myti yhtymin ja sen jasenten suhteessa tapahtui selvépiirtei-
nen muutos: yhtyma vahvistui ja sen itsendisyys lisaéntyi tehtaiden kustannuk-
sella. Kun aikaisemmin poytakirjoissa "edustajat sopivat”, nyt asioista yksinker-
taisesti "péaétettiin”.

Saanndista puuttui olennaisia kohtia. Niihin ei esimerkiksi otettu mainin-
taa yhteistyosopimuksen voimassaoloajasta tai sen irtisanomisesta. Yhtyma
ei my6skdidn paidssyt yksimielisyyteen sopimussakoista. Sopimuksilla ja nii-
den tarkallakaan valvonnalla ei ollut paljon merkitystd, ellei niiden rikkomi-
sen varalta ollut olemassa sanktioita.2! Yhtymin piirissa tehdyilld sopimuksilla
ei ollut mit4in tosiasiallista pakottavuutta, Ainoastaan yhteinen intressi valttdd
kilpailun riistdytymisti valloilleen piti osapuolia ruodussa. Suurta askelta kohti
sopimusten noudattamisen varmentamista ja vahvempaa organisaatiota puu-
villatehtaat eivit olleet valmiita ottamaan.
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Vastaus ongelmiin: Puuvillatehtaiden Myyntikonttori

Puuvillatehtaiden yhtyma osoittautui monissa kysymyksissd onnistuneeksi kar-
telliksi. Ennen kaikkea se kykeni luomaan puuvillatuotteille yhtenaisen hinnoit-
telun ja sen tueksi yhdenmukaiset laatukriteerit ja myyntiehdot. Ratkaisema-
ton ongelma oli, ettd tehtaat jatkuvasti sortuivat rikkomaan niita pelisaantoja.
Yhtymai joutui kdyttdmaan valtavasti aikaa sopimusten valvontaan ja tiydenta-
miseen, jotta kilpailu kartellin jasenten valilla olisi voitu pitad aisoissa.

Yhteistoiminnan mydtad syntyneistd padtoksistd kasvoi 1920-luvun loppua
kohden niin mittava sddntéviidakko, ettd sen hallinta oli vaikeaa jopa yhtyman
kokouksissa istuneille ammattilaisille. Puuvillakankaiden ja -lankojen kaltais-
ten erittdin heterogeenisten tuotteiden valmistuksessa oli mahdotonta tukkia
kaikkia porsaanreikia. Yhtymin kehitys oli perimmaltdan ollut jatkuvaa rea-
gointia méaraysten epatdydellisyyksiin. Etenkin heikkojen suhdanteiden aikana
jésenille oli monesti ylivoimaisen houkuttelevaa turvautua "epalojaaliin kilpai-
luun’, kuten riitojen viaryytta kokeneet osapuolet menettelyi kutsuivat.

Jo varhain herasi ajatus korvata heikoksi osoittautunut yhtyma sulauttamalla
kaikki kuusi puuvillatehdasta yhdeksi suuryritykseksi. Fuusio olisi ratkaissut
monia ongelmia. Sen mydté ei endé olisi tarvinnut kiistelld alennuksista, uusien
kankaiden tuomisesta markkinoille tai muista yhtymaa tyollistaneisti seikoista.
Samalla alalla toteutetun horisontaalisen fuusion synerginen hyoty olisi ollut
erityisen mittava, koska tuotteiden valmistus olisi voitu jakaa optimaalisesti
eri tehtaille. Kaikkien ei endé olisi tarvinnut valmistaa kaikkea, vaan keskitta-
miselld ja sarjatuotannolla olisi saavutettu merkittavia sédstéja. Samalla mark-
kinointiorganisaatiota olisi voitu supistaa ja vdhentda varastointikustannuk-
sia. TAma jos mika olisi tuonut mukanaan merkittavin kilpailuedun ulkomaista
tuontia vastaan.

Vuoden 1929 alussa yhtyma asetti jaavittéman komitean arvioimaan eri yri-
tysten keskeisid tilinpidon tunnuslukuja mahdollisen yhdistymisen pohjaksi.
Fuusiota kannattivat tehtaat, jotka olisivat hydtyneet yhdistymisestad eniten.
Vaasan ja Barkerin tehtaat, joille kaavaillut osuudet uuden suuryrityksen tuo-
tannossa olisivat jaidneet niiden tuotantokapasiteettia ja toteutunutta tuotan-
toa alhaisemmiksi, eivit suhtautuneet hankkeeseen suopeasti. Myoskian suu-

rimmalla tehtaalla, Finlaysonilla, ei oltu tyytyviisia sille suunniteltuun tuo-
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tanto-osuuteen. Tehtaiden yhdistyminen olisi epdilyksettd lisdénnyt puuvillate-
ollisuuden kilpailukykyd. Omasta suvereenisuudesta luopuminen oli niin suuri,
laajakantoinen ja yritysten osakkaiden asemaan vahvasti vaikuttanut kysymys,
ettd yhteisymmarrystd oli mahdotonta saavuttaa.

Vaikka Suomen Puuvilla -nimista yritysta ei syntynyt, fuusiohankkeen kariu-
tuminen ei estdnyt yksittdisid tehtaita sulautumasta keskenédin. Ennen toista
maailmansotaa puuvillateollisuudessa koettiin kaksi yhdistymistd, molemmat
vuonna 1934. Suuret tehtaat Finlayson & Co ja Forssa Oy muodostivat uuden
yrityksen, Oy Finlayson-Forssa Ab:n, ja Lapinniemen tehdas puolestaan sulau-
tui Tampereen Pellava- ja Rauta-Teollisuus Oy:n kanssa.

Yhteisen fuusion kariutumisesta huolimatta ajatus kiinteimmastd yhteis-
tyostd jai eldmddn. Lama heikensi 1930-luvun alussa tehtaiden menekkié ja
toi mukanaan riitoja, jotka osaltaan korostivat organisaatioltaan uudentyyppi-
sen kartellin tarvetta. Fuusion vaihtoehtona oli esilld yhteisen myyntikonttorin
perustaminen. Myyntikonttorilla tarkoitettiin samalla alalla toimivien yritysten
perustamaa elintd, jonka tehtdvini oli jasenyritysten tuotteiden myynti koti-
maisilla markkinoilla.

Kyse oli vastaavasta ilmiostd kuin vientiteollisuudessa, jossa monet tuottajat
olivat jarjestdytyneet kiinteiksi myyntiyhtymiksi, vientikartelleiksi. Myyntikont-
toria voi pitaa pitkille vietynd kartellin muotona. Siind yhdistyivit useat kartel-
lien keinot rajoittaa kilpailua, koska myyntikonttori edusti samanaikaisesti niin
hinta-, ehto-, kiintié- kuin ehki muitakin kartellin muotoja.?? Myyntikonttori
oli fuusioon verrattuna vahemman radikaali ratkaisu, silla se vain kavensi teh-
taiden johtajien ja omistajien toimintavapautta, mutta ei vienyt sitd kokonaan.

Osapuolille oli 1930-luvun alussa selvid, ettd yhtyma oli tullut tiensé padhan.
Uuden ja tiiviimman kartellin, Myyntikonttorin, perustaminen sai laajaa kan-
natusta. Vain Porin Puuvilla ilmoitti, ettei se ollut halukas ldhtemé&dn mukaan
hankkeeseen. Tdmad ei estanyt muita tehtaita pyrkimésté liheisempéin yhteis-
tyohon. Kun niiden edustajat kokoontuivat kevidlld 1932, huomio keskittyi osa-
puolille mydnnettdviin osalukuihin, jotka madrittdisivdt kunkin tehtaan osuu-
den konttorin myynnistd. Vaikka kyse oli elintédrkeédsté ja samalla vaikeimmin
sovittavasta asiasta, sopu syntyi ilmeisen helposti. Mydskddn muut perustami-
seen liittyneet kysymykset eivét poytikirjojen ja kirjeenvaihdon valossa aiheut-
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taneet ristiriitoja, vaan myos suuret paatokset kyettiin tekemaan nopeasti.

Uusi yhteenliittymé aloitti toimintansa vuoden 1933 alussa. Perinpohjai-
sen organisaatiomuutoksen ldpikdyneen kartellin nimeksi tuli "Puuvillateh-
taiden Myyntikonttori - Bomullsfabrikernas Férsiljningskontor” (PMK) ja sen
yhtidmuodoksi yhdistys; yhtymaille ei ollut koskaan vahvistettu virallista yhtio-
muotoa. Suurin muutos aikaisempaan nihden oli se, ettéd vastuu kaikesta puu-
villatehtaiden myynnista siirtyi tehtailta Myyntikonttorille ja sen edustajille.?
Samalla tilaukset ryhdyttiin tehtaiden sijaan ottamaan vastaan Myyntikont-
torilla. Tilausten tasapuolinen, osalukujen mukainen jakaminen oli konttorin
toiminnan keskeinen lahtokohta. 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 myos muille tehtaille. Syntyvit erotukset oli tasoitettava jo seuraavan
kuukauden aikana.?

Yhdistyssopimuksessa kartellin hallinnosta annettiin tdsmalliset sadnnok-
set. Sopimuksessa mddriteltiin osakkaiden kokouksen, johtokunnan ja "toi-
meenpanevan johtajan” toimivalta ja tehtédvat. Kartellin ylimpdnd paattavana
elimend toinm osakkaiden kokous, jolta ei vaadittu yksimielisyytts, vaan asiat
voitiin ratkaista neljin osakkaan danilla riippumatta ndiden osalukujen maa-
rasté. Kartellin pysyvyyden kannalta erittdin tirked seikka oli sopimuksen voi-
massaolon maarittaminen. Sopimuskausi jatkui vuoden 1935 loppuun, minka
jalkeen sen sovittiin olevan voimassa vuoden kerrallaan, ellei osakas yhdeksad
kuukautta ennen sopimuskauden p#attymistd irtisanoutunut jasenyydesta.

Edeltdjdstdan, Puuvillatehtaiden yhtymastd, poiketen kartelli pdasi yhteis-
ymmarrykseen myds sopimussakoista. Yhdistyssopimuksen mukaan sopi-
musta rikkova osakas oli velvollinen maksamaan saamaansa hyotya vastaavan
sakon, joka oli vdhintadn 50 000 markkaa. Sopimussakon langettaminen edel-
lytti kahden kolmanneksen enemmistdd osakasten kokouksen d4nistd, mutta
asia oli riitatapauksessa mahdollista vieda Keskuskauppakamarin vilityslauta-
kunnan ratkaistavaksi.

Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin tarkoituksena oli aikaisempaa tehok-
kaammin kitked kotimainen kilpailu, mutta uuden kartellin lihtokohta ei vas-
tarmut odotuksia. Porin Puuvilla oli katsonut edullisimmaksi jattaytya yhteis-
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tyon ulkopuolelle, ja kartelli joutui vilittdmésti perustamisensa jilkeen anka-
raan kilpailuun kotimaisen kilpailijansa kanssa. Kovassa hintakilpailussa Myyn-
tikonttori ei menestynyt erityisen hyvin. Myyntikonttorin piirissd varsinkin Vaa-
san tehtaan toimitusjohtaja Kaarlo Rautio kritisoi voimakkaasti uutta organi-
saatiota ja sen kyvyttomyytta vastata Porin kilpailuun. Kirjeessadn Barkerin toi-
mitusjohtaja Arvo Puustiselle hin analysoi armottomaan savyyn heikon menes-
tyksen syitd. Raution mielest4 suurin ongelma oli innostuneen myyntihengen
hiviiminen raskaan ja byrokraattisen organisaation puristuksessa:

"Kisitykseni on, ettd keskusorganisaatiomme on toiminut joustamattomasti ja epé-
liikemiesmiisesti. Se on tuhlannut aikaansa ja energiaansa joutaviin hallinnollisiin
yksityiskohtiin sen sijaan etté se olisi paattavaisesti ja hdikdileméattd etsinyt ratkai-
sua todelliseen tehtdviinsd myyda sitd mitd asiakkaat haluavat, jotta olisi se siten
pirjannyt paremmin kilpailussa. Suurin ongelma on organisaatiomalli, joka ei tar-
joa lilkkkumavapautta mitd menestyksekds toiminta edellyttdd, vaan on pdinvastoin
padtynyt jatkuviin sisdisiin kiistoihin ja vienyt ty6ilon niin organisaation tytnteki-
joistd kuin jasentehtailta. Lisdksi se on tullut kalliiksi ja vienyt asianosaisilta kohtuut-
tomasti aikaa. Nam4 sisdiset heikkoudet ovat heijastuneet ulospéin siind, ettemme
ole voineet palvella asiakkaitamme niin kuin he olisivat odottaneet.” 5

Porin Puuvillan kannalta jattdytyminen kartellin ulkopuolelle osoittautui jar-
keviksi ratkaisuksi. Porin osuus kotimaisten tehtaiden koko myynnistd nousi 18
prosentista (1932) 25 prosenttiin (1935). Vaikka erittdin mittavien investointien
ansiosta tehtaan kilpailukyky oli vain kohentunut, silti my&s Porissa oli alettu
visyd kuluttavaan kilpailuun. Menestys kotimaisessa myynnissa ei ollut kesté-
viilld pohjalla, silld kaikkien kannattavuus oli koko ajan heikentynyt. Vuonna 1935
Myyntikonttori ja Porin Puuvilla péisivit yhteisymmaérrykseen keskindisen kil-
pailun lopettamisesta. Kaikki osapuolet vakuuttivat tyytyvéisyyttddn, kun Porin
tehdas liittyi Myyntikonttorin jiseneksi vuoden 1936 alusta. Sopimus oli erityisen
suotuisa Porin Puuvillalle: se sai kartellissa lihes 26 prosentin osaluvun, miké oli
kaksi kertaa enemmin kuin sille kolme vuotta aikaisemmin luvattu osaluku.26

Kolme vuotta jatkunut kiivas kilpailu paittyi vuonna 1936. Kartelli oli j&l-
leen yhteniinen ja hallitsi suvereenisti kotimaista puuvillavalmisteiden tuotan-
toa. Asetelma loi edellytykset huvenneiden katteiden kohentamiseen hintata-
soa nostamalla. Koko tuotantovalikoiman kattaneisiin hinnankorotuksiin kar-
telli ei kankaiden kasvaneen ulkomaan tuonnin takia voinut kuitenkaan ryhtya.

Tuonnin vuoksi kartelli ei edelleenkiin voinut hinnoitella valmisteitaan miten
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vapaasti tahansa.

Suurimman muutoksen kartellin toiminnassa aiheutti keskusvaraston val-
mistuminen Tampereelle vuonna 1937. Jo Myyntikonttoriin liittyessaédn tehtaat
olivat luopuneet oikeudesta méaratd hintansa ja valita ostajansa. Vastuu myyn-
nistd oli siirtynyt konttorille, joka myi yhteiselld tavaramerkilld varustetut tuot-
teet johtokunnan enemmistdpadtdksin maarddamiin hintoihin. Keskusvaras-
ton myota katkesi viimeinen yhdysside tehtaan ja asiakkaan valilla. Tavara ei
endd mennyt suoraan ostajalle vaan keskusvarastoon sitad mukaa kuin konttorin
tilaukset valmistuivat. Tuotannon organisointiin kartelli ei sitd vastoin puuttu-
nut, paitsi etta tehtaiden oli sopeutettava valmistuksensa yhteisesti sovittuihin
kiintidihin. Tuotannon keskitetty kontrollointi perustui viime kddessa Myynti-
konttorilta saapuneisiin tilauksiin, koska ilman niit4 tehtaat eivit valmistaneet
mitddn. Raaka-aineen tehtaat hankkivat vanhaan tapaan itsenaisesti.

Porin Puuvillan liittyminen Puuvillatehtaiden Myyntikonttorin jaseneksi
vuonna 1936 aloitti uuden aikakauden kartellin historiassa. TAman jalkeen teh-
taat eivdt enida riidelleet keskendan sopimukset ylittdneistd alennuksista, mal-
lien plagioinnista tai muista yhtymin aikana liiankin tavanomaisista ongel-
mista. Kartellin vakautumiseen viittaa epasuorasti my&s johtokunnan kokous-
ten madra. Vuosina 1933-1935 néité oli vuosittain 10-13, mutta seuraavina nel-
jand vuotena edustajat kokoontuivat kahdeksan tai yhdeksidn kertaa vuosittain;
tdmd oli hieman vihemmin kuin yhtymén aikoina.?”

Vakaalla organisaatiolla oli hintansa. Keskitetty hinnoittelu, markkinointi,
tilaus- ja toimitusjirjestelma sekd varastointi tekivit kartellista hidasliikkeisen,
mika osaltaan antoi ulkomaisille puuvillavalmisteiden tuojille etulyéntiaseman
Suomen markkinoilla. Myyntikonttori saattoi jopa kieltaytyd ottamasta vas-
taan tiettyjen erikoistuotteiden tilauksia, jos ne olisivat vaikeuttaneet osaluku-
jen tasoittamista tehtaiden vilill4.28 Joskus konttori ei kyennyt vastaamaan asi-
akkaiden tiedusteluihin tuotteiden saatavuudesta, koska tehtaat eivit riittdvan
ripedsti lahettdneet sille tuotantoraporttejaan. Tehtailla oli ajoittain vaikeuksia
valmistaa kaikkia tilauksia. Talldin tuotantoa jouduttiin siirtimian tehtaasta
toiseen, mika aiheutti viivistyksid. Ostajat syyttivit Puuvillatehtaiden Myynti-
konttoria hitaista toimituksista.?

Toimitusongelmat vihjaavat, ettd Myyntikonttorilla ja tehtailla oli vaikeuksia
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hallita laajaksi paisunutta organisaatiota. Yhtymén aikoina kartellilla oli oltut vain
yksi pddtoiminen palkattu tydntekiji, puheenjohtaja. Kun Myyntikonttori aloitti
toimintansa vuonna 1933, sen palveluksessa oli yhteensa 24 henkil9a: toimitusjoh-
taja, myyntipasllikks, viisi matkustajaa, konttoripallikkd-paakirjanpitéjd, kaksi
kirjanpitdjad, kassanhoitaja, kuusi konttoristia, kolme konekirjoittajaa, kirjeen-
vaihtaja, arkistonhoitaja, juoksupoika ja puhelinneiti.® Viisi vuotta myshemmin
henkilékunta oli laajentunut 187 henkeen, joista 70 tyskenteli keskusvarastolla.3!

Byrokratia aiheutti vaajaamattad kankeutta kartellin toiminnassa, mutta se
tuli my®ds kalliiksi. Myyntikonttorin palkkakustannukset olivat vuonna 1933 1,56
miljoonaa markkaa, mutta viisi vuotta myéhemmin jo 4,35 miljoonaa. Palkko-
jen osuus Myyntikonttorin menoista kohosi samana aikana runsaasta 10 pro-
sentista 27 prosenttiin.3? Suomalaiset puuvillatehtaat saivat siis maksaa kohta-
laisen kalliisti siitd, ettei niiden tarvinnut enéi kilpailla keskenddn eika peldté

epélojaalia toimintaa toistensa taholta.

Voiko kilpailijaan luottaa?

Organisaatioiden odotetaan kasvavan. Esimerkiksi yritysten on yleensa kilpai-
lun vuoksi pakko laajentua; vaihtoehtona on ajautuminen ulos markkinoilta ja
konkurssi. Tama ei pade suoraviivaisesti kartelleihin, joille kasvu voi pdinvas-
toin olla kielteistd. Paisuva jdsenkunta lisdd ristiriitojen mahdollisuutta. Kar-
tellit luonnollisesti muuttuvat, mutta kyse on emmen muuta tehtavikentén laa-
jentamisesta tai sisdisen organisaation kehittymisestd. Frans van Waardenin
mukaan kartellin kehityskulku etenee tavallisesti edustuksellisuudesta kontrol-
liorganisaatioon, jisenten vapaaehtoisesta itsesdételysta kohti kartellin lisdan-
tyvid autonomiaa.’® Marc Schneiberg ja J. Rogers Hollingsworth ovat esittdneet
mallin, joka yleiselli tasolla kuvaa kartellin kehitysta:34

1. Perustamisvaihe, jolloin yritykset siirtyvét markkinaehtoisesta vuorovai-
kutuksesta kollektiiviseen itsesddtelyyn, mihin usein liittyy "péivéllisker-
hojen” ja "herrasmiessopimusten” synty. Samalla kartellissa on maaritel-
tdvd jasenyyden ehdot.

2. Organisaation synty, jolloin osapuolet luovat ja vahvistavat kartellin toi-
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mintaedellytyksid vastauksena opportunismin ja uusien, kartellin jisen-
ten kanssa kilpailevien yritysten synnyn ongelmiin. Kartellille pyritdan
luomaan edellytykset pakottaa osapuolia pysymaddn yhteisissd hinta-,
myynti-, tuotanto- ja investointipaatoksissa.

Paasaantoisesti kaikissa kartelleissa on aluksi minimalistinen organisaatio,
josta usein jonkun kartellin jisenen edustaja huolehtii. Tdma ei ajan oloon riita,
vaan johtoon tarvitaan puolueeton henkild tai esimerkiksi lakitoimisto. Kartel-
liorganisaation lopullista kehitysvaihetta merkitsee oman byrokraattisen virka-
miehistén palkkaaminen. Tasséd vaiheessa valta yleensa siirtyy merkittdvassi
madrin jasenyrityksiltd kartellin byrokratialle, joka pystyy yrityksid tehokkaam-
min valvomaan yhteistoiminnan edellytyksid. Jasenten kannalta omasta auto-
nomiasta luopuminen ei ole houkuttelevaa, mutta virkamiehiston etuna on sen
puolueettomuus, ammattitaito ja jatkuvan informaatiovirran keskiossa olemi-
sen tuoma tiedollinen etu. Kartelliin ei luoda byrokraattista virkakoneistoa sen
itsensd vuoksi, vaan kitkemién epaluottamusta ja estimaan konflikteja. Vasta
kriisit pakottavat kartelleja kiinnittimiin huomiota organisaatioonsa.3®

On kiinnostavaa havaita, miten tarkasti suomalaisen puuvillakartelli on
seurannut titd eurooppalaisten ja yhdysvaltalaisten tapausten pohjalta luo-
tua yleistd kehityskulkua. Kartellin perustamisvaihe ajoittui 1900-luvun ensim-
midiselle vuosikymmenelle. T4ll6in tehtaat saivat vuosia kestdaneiden vaikeiden
neuvottelujen jilkeen aikaan ensimmdiset sopimukset hinnoista ja alennuk-
sista sekd hieman myohemmin tuotteiden yhdenmukaisista laatuominaisuuk-
sista, jotka olivat yhteisen hinnoittelun edellytyksend. Seuraavassa vaiheessa
vuonna 1910 kartelli palkkasi puolueettoman puheenjohtajan (Lennart Gripen-
berg) koordinoimaan yhteistoimintaa. Hén laati kartellille ensimmaiset sddn-
not (1911), tehosti kartellin toimintatapoja sekd palkkasi (1927) ulkopuolisen
tarkastajan asiantuntijana valvomaan, ettd tuotteiden ominaisuuksia koske-
neita sopimuksia noudatettiin.

Puuvillatehtaiden yhtyma ei kyennyt lopettamaan tehtaiden toistuvia viérin-
kdytoksid ja lyhytnakoistd oman edun tavoittelua. Kartellilla ei sen erittdin kevyen
organisaation vuoksi ollut keinoja valvoa sopimusten noudattamista, ja vield
vahemmain silld oli aseita pakottaa osapuolia noudattamaan sopimuksia. Kar-
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telli pysyi koossa ainoastaan yhteisten intressien ja puheenjohtajan tarmokkuu-
den ansiosta. Laman jilkeen 1930-luvun alussa se oli kolmen vuosikymmenen
jilkeen pédtynyt tilanteeseen, jossa sen oli joko pakko uudistua tai hajota. Edelli-
nen vaihtoehto voitti, koska rajoittamaton kilpailu oli tehtaille liian suuri uhka.

Lihes koko olemassaolonsa ajan kartellin piirissd kdytiin keskustelua orga-
nisaation kehittimisestd. Esilld olivat niin pisimmille viety yhteistyon muoto,
kaikkien tehtaiden fuusio, kuin yritysten itsendisyyden osittain sdilyttdva vaih-
toehto, myyntikonttori. Fuusio osoittautui tehtaille liian suureksi askeleeksi,
mutta myyntikonttorista ne péasivit sopuun. Puuvillatehtaiden Myyntikont-
torin perustaminen (1933) ja keskusvaraston rakentaminen (1937) merkitsivit
uudenlaisen kartellin syntya. Nyt vastuu tuotteiden markkinoinnista ja myyn-
nistd siirtyi tehtailta Myyntikonttorille. Keskusvaraston myota katkesi viimei-
nenkin side tehtaiden ja asiakkaiden vililt4, ja samalla hévisi suurin epéluu-
lon ja ristiriitojen ldhde. Kun Myyntikonttorille vield palkattiin laaja henkildsto,
tehtaille jdi enéd pelkkd tavarantoimittajan rooli. Vailla omia asiakassuhteita ja
Myyntikonttorin koneiston valvovan silmén alla niilla ei ollut keinoja my®n-
t44 salaisia alennuksia tai valmistaa sovitusta poikenneita kankaita, kuten ne
ennen olivat ajoittain menetelleet. Byrokraattinen organisaatio merkitsi petok-
sellisuuden loppua.

Puuvillakartellin kehitys osoittaa, ettd itsendisind pysyneiden yritysten oli
hyvin vaikea lopettaa keskinaisti kilpailuaan. Vaikka tehtaiden johtajat olivat kas-
votusten neuvotelleet yhteistoiminnan pelisddnnoistd, sopimuksia ei tarvittaessa
epirdity rikkoa edes lyhytaikaisen edun saavuttamiseksi. Kaikkea inhimillisté toi-
mintaa ei voida selittdd kapeasta oman edun tavoittelun ndkokulmasta, mutta
taloudessa yleensi ja kartelleissa erityisesti se on toimiva ldhtokohta. Pienissd
ryhmiss4, jollainen puuvillakartellikin oli, osapuolet ajavat ensi sijassa omia, eivét
ryhmiin yhteisi3 intresseji, kuten Mancur Olson on korostanut.3

Onko siis niin, ettei luottamuksesta, yhteistoimimmallisesta yrityskulttuu-
rista tai muista ennustettavuutta lisinneistd instituutioista ollut kartellissa tie-
toakaan? Oliko vasta Myyntikonttorin my6td luotu itsendinen organisaatio
vakaan kartellin vdlttaméton edellytys? Puuvillateollisuuden yhteistoiminnan
valossa vastaus on ldhinnd myonteinen. Jatkuvat rikkomukset viittaavat kar-

tellin sisdisen solidaarisuuden puutteeseen, minki vuoksi osapuolet eivit nih-
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neet esteitd vapaamatkustukselle ja muille yhteistoimintaa murentaneille toi-
mintamalleille.3” Tdmai kertoo siitd, etti yritysten vilistd vuorovaikusta saiddel-
leet epéviralliset instituutiot eivit kyenneet mukautumaan toimintaympiris-
tossd 1900-luvussa tapahtuneeseen jyrkkdan muutokseen. Vuosikymmenien
aikana vakiintunut "kilpailun kulttuuri” ei ongelmitta vaihtunut kollektiiviseksi
"yhteistoiminnan kulttuuriksi”.

Yhteistyon sementiksi tarvittiin valvontaa, byrokratiaa ja yksityiskohtaisia
sopimuksia, toisin sanoen organisaatiota. Kilpailu ja luottamus sulkevat siten toi-
sensa pois, tai ainakin kilpailua on pidettdva Mark Cassonin tavoin matalan luot-
tamuksen toimintana.3® Luottamuksen roolia ei voi kuitenkaan kokonaan sivuut-
taa. Téysin ilman tehtaiden johdon keskinaista luottamusta kartellia ei olisi kyetty
perustamaan, yhté vihin kuin se olisi pysynyt vuosikymmeni4 koossa.

Taloustieteellisessd tutkimuksessa luottamuksesta on tullut merkittdva
kisite, oli kyse sitten organisaatioiden sisdisestd tai niiden vilisestd luottamuk-
sesta. Luottamus ei ole yksiselitteisesti madriteltavissa. Silla tarkoitetaan taval-
lisesti sddnnollisessd vuorovaikutuksessa kokemuksen pohjalta syntyvai perus-
teltua odotusta, etteivit ihmiset peti toisia osapuolia.3® Luottamuksella enna-
koidaan tulevaa. Sen avulla on mahdollista muuntaa inhimillisestd kayttayty-
misestd kumpuava epavarmuus ennakoitavaksi riskiksi, parhaimmillaan jopa
hyvin vihiiseksi.*

Luottamus tarvitsee tuekseen jaettuja normeja, esimerkiksi yhteisid amma-
tillisia standardeja ja kadyttdytymiskoodistoja.*! T#t4 liikketoiminnan pelisdin-
not muodostanutta institutionaalista rakennetta voisi kutsua myos "yritt4ja-
kulttuuriksi”. Kartelliin kuuluneiden tehtaiden edustajat muodostivat ryhmén,
jota yhdistivit samankaltaiset arvostukset ja uskomukset. He toimivat samalla
teollisuudenalalla ja samoilla markkinoilla, minké voi olettaa yhdenmukaista-
neen heiddn arvomaailmansa. Tdimé on ollut omiaan vahvistamaan osapuol-
ten vilistd koordinaatiota ja kommunikaatiota: kaikki ovat perin pohjin tunte-
neet neuvoteltavina olleet kysymykset.*? Osapuolten ammatilliseen asiantunte-
mukseen perustuneen yhteisymmarryksen merkitysta kuvaa, etta kartellissa ei
syntynyt riitoja sen vuoksi, etteivét johtajat olisi ymmarténeet tehtyjd sopimuk-
sia tai he olisivat tulkinneet toistensa lupauksia vaérin. Ristiriitojen taustalla oli

pdinvastoin aina tietoinen oman edun tavoittelu muiden kustannuksella.
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Puuvillatehtaiden kartellissa tehdyt padtokset heijastavat homogeenista
kulttuuria, silld ne olivat suodattuneet yhteisen historian my6ti kehittyneiden
velvoitteiden, sitoumusten ja oikeuksien kautta. Yhteisen kulttuurin ohella kar-
tellissa vaikutti muitakin tekijoitd, jotka olisivat periaatteessa voineet kasvat-
taa keskindistd solidaarisuutta. Tehtaiden johtajat keskustelivat kuukausittain
yhteisen poydén ddressi ja olivat jatkuvassa kirjeenvaihdossa keskendin, joten
edellytykset tunnesiteiden ja luottamuksen rakentumiselle olivat olemassa. Eri-
tyisen merkittdvia oli suhteiden pitkikestoisuus. Osapuolet oppivat tuntemaan
toisensa vuosien tai jopa vuosikymmenien yhteistyon aikana, miké oli edelleen
omiaan lisdéam&an vuorovaikutuksen vakautta. Kun he olivat investoineet pal-
jon aikaa ja vaivaa kartellisuhteen jatkuvuuteen, jokaisen oli otettava huomi-
oon riski opportunistisen kiyttdytymisen epéatoivotuista seurauksista ja kartel-
lin mahdollisesta hajoamisesta.

Tehtaiden johtajien pieni, ulkopuolisilta suljettu ja jatkuvasti informaatiota
vilittdnyt verkosto toimi periaatteessa luottamuksen lihteend. Verkostomallin
perusajatuksen mukaisesti yksittdiset puuvillatehtaat olivat sidoksissa kartel-
lin valvomiin voimavaroihin, joihin ne paisivit mukaan vain muodostamalla
kartelliin keskittyneitd verkostosuhteita ja hakeutumalla yhteistybhon mui-
den tehtaiden kanssa. Kartellin edustamista voimavaroista keskeisin oli mah-
dollisuus rajoittaa kilpailua, mikai ei olisi onnistunut ilman kartellin muodossa
toteutunutta verkostoa.®3

Liheisestd ja pitkdkestoisesta vuorovaikutuksesta ja yhdenmukaista arvoista
huolimatta puuvillatehtaiden johtajien ei voi sanoa erityisemmin luottaneen
toisiinsa, ei ainakaan Puuvillatehtaiden yhtymin aikana. Vaikka he vilttivat
avoimia vilirikkoja ja muodollisesti kunnioittivat toisiaan, kaikki suhtautuivat
enemmain tai vihemman epdillen toisiinsa. Vahvan luottamuksen esteeni oli
osapuolten vuosien saatossa vakiintunut opportunistinen maine, eikd maine
siksi voinut toimia mydnteisend kontrollimekanismina.** Luottamukselle ja
solidaarisuudelle ei ollut erityisen vahvoja edellytyksid, koska kaikki tehtaat
olivat yhteistoiminnan alusta ldhtien herkisti rikkoneet yhteisid sopimuksia,
mikili ne vain katsoivat sen olevan oman vilittéméan etunsa kannalta jarkevia.
Korkeintaan voisi puhua sopeutumisesta tai mukautumisesta siihen tosiasiaan,

etteivit toisten yritysten johtajat aina noudattaneet sopimuksia.
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Pelisadntojen rikkominen oli kdytinnossd muodostunut osaksi kartel-
lin sisdistd kulttuuria. Mats Alvessonin ja Lars Lindqvistin mukaan ryhmai voi
samalla liiketoiminnan alalla tarvittaessa toimia yhteisen kulttuurin pohjalta,
vaikka erityisen tiivis solidaarisuus tai muut siteet eivat yhdistéisi osapuolia.
Kulttuurin ei siis valttdimatta tarvitse yhdistda jisenia myonteiselld tavalla, vaan
yhteisty0 voi paradoksaalisesti perustua opportunismiin, kilpailuun ja muihin
epikollektiivisiin arvoihin.

Francis Fukuyama on korostanut, etté keskindisen kilpailun ilmapiiriss4 tarvi-
taan muita vilineitd luomaan edes jonkinasteista luottamusta, jota ilman yhteis-
tyo ei ole mahdollista. Ennen kaikkea esille nousevat valvonta, sanktiot ja niiden
toteuttajana organisaatio. Vastauksena sopimusrikkomuksiin kartellien oli kaik-
kialla pakko delegoida valtuuksia palkatuille toimihenkilbille ja luoda byrokraat-
tisia kontrollimekanismeja. Kyse oli siis jasenyritysten kustannuksella tapahtu-
neesta kartelliorganisaation vahvistamisesta, koska kattava valvonta ja rangais-
tusten langettaminen rikkomuksista eivdt muutoin olisi onnistuneet.* Suoma-
laisten puuvillatehtaiden yhteistytssd kehityskulku toteutui 1930-luvun alussa,
kun heikko Puuvillatehtaiden yhtyma korvattiin vahvalla ja byrokraattisella
Myyntikonttorilla. Merkittdvaa on, ettd vasta itsendinen ja petoksellisuutta tehok-
kaasti kitkenyt kartelliorganisaatio loi edellytykset luottamuksen syntymiselle.

Osapuolten kannattaa investoida keskindisiin suhteisiinsa, mikili he voivat
perustellusti luottaa organisaation kykenevin estdmain rikkomuksia ja oppor-
tunismia.4” Vaikka luottamuksen yleensi mielletdan kohdistuvan toisiin ihmi-
siin, luottamusta voi tuntea myds organisaatioita kohtaan. Niklas Luhmann
esitti ensimmaisena ajatuksen "systeemisestd luottamuksesta”, jota Bart Noo-
teboom on kehittanyt edelleen. Organisaatiossa toimiviin kohdistuva luotta-
mus on sidoksissa itse organisaatiota kohtaan tunnettuun luottamukseen,
Vasta Myyntikonttorin aikana osapuolet saattoivat olla kohtalaisen varmoija,
ettei toisten osapuolten petoksellisuus ollut todennidkéistd. Yhtymén aikana
niin tavalliset sopimusrikkomukset ja niiden aiheuttamat katkerat riidat kéay-
tannossa todella loppuivat vuonna 1933. Jasenet saattoivat nyt aidosti luottaa
kartelliorganisaatioon, joten ensi kertaa syntyivat edellytykset myos tehtaiden

edustajien viliselle henkilokohtaiselle luottamukselle.
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Kilpailun vaikea hallinta: luottamus, kontrolli ja intressit

On itse asiassa himmastyttdvad, ettd puuvillatehtaiden kartelli onnistuttiin
1900-luvun alussa perustamaan, ja ettd se lukemattomista vaikeuksista huo-
limatta pysyi vuosikymmenii koossa. Yhteisty6 oli siis kartellin jisenten mie-
lestd joka tapauksessa tavoiteltavampi tila kuin avoin kilpailu. Kartellin jatku-
vuuteen vaikutti monta tekijad. Namd voi tiivistdd kolmeen keskeiseen kisittee-
seen: luottamus, kontrolli ja intressit. Yhdessd ne muodostivat perustan yhteis-
tydlle. Niin luottamus kuin kontrolli sen valttdméattoméani edellytyksend nayt-
taytyvit hieman erilaisina, mikili niitd tarkastellaan koko kartelliorganisaa-
tion tai jasenyrityksid edustaneiden johtajien nikokulmasta. Ne toteutuivat eri
tavoin organisaation ja yksil6iden tasolla.

Kartellin kokouksissa istuneet johtajat arvioivat toistensa luotettavuutta tai
pikemminkin sen puuttumista niiden maineen ja aikaisemman kayttaytymi-
sen pohjailta. Pakon edessd heiddn oli mukauduttava mahdollisuuteen, ettéd
neuvottelukumppanit toimivat opportunistisesti. Organisaation piirissé vallitsi
kilpailun kulttuuri, joka ei ensi sijassa kannustanut solidaarisuuteen, sopimus-
ten pitdmiseen tai muihin hyveisiin. Luottamusta oli siksi mahdollista synnyt-
tdd vain itsendisen ja vahvan organisaation seki sitd tukeneiden kontrollikei-
nojen avulla. Ratkaisevaa oli erityisesti valvonnan siirtdiminen kartellin késiin
niin, ettd lahes kaikki siteet tehtaiden ja asiakkaiden vilill4 katkaistiin. Tama oli
lopulta ainoa tehokas keino viedd pohja jasenyritysten petoksellisuudelta.

Luottamus ja sitd tukeneet kontrollimekanismit olivat vain vélineita yhteis-
tyon toteuttamiselle. Osapuolet eivit myoskadn hakeutuneet kartelliin pelkés-
tddn keskindisen vuorovaikutuksen vuoksi. Kaikki perustui viime kiddessé kar-
tellin jasenid yhdistineisiin intresseihin, ennen kaikkea pyrkimykseen kasvat-
taa voittoja kilpailua rajoittamalla. Tosin suomalaisessa puuvillateollisuudessa
taistelu ulkomaista tuontia vastaan ja ylipadtiaan sailyminen markkinoilla muo-
dostui viimeistddn 1930-luvulla suuremmaksi kysymykseksi kuin pelkkd omien
tuottojen lisidminen. Yhteisty6ti kartellin ja tehtaiden johtajien tasolla ohjan-
neet tekijét on koottu seuraavaan asetelmaan:
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Kartelli (organisaatio) Tehtaiden johtajat (yksilo)
Intressit Kilpailun rajoittaminen, Osallistuminen paatoksentekoon,

liiketoimikustannusten alentaminen informaation saatavuus
Luottamus | Instituutiot, yhteinen kulttuuri, Mukautuminen

vahva organisaatio

Kontrolli Sopimukset, valvonta, sakot Maine

Johtajille kartelliin kuuluminen ja kokouksissa kdyminen tarjosi mahdolli-
suuden osallistua koko alaa koskevaan péatoksentekoon, samalla kun se avasi
tien arvokkaan informaation ldhteille. Kartellin kokoukset olivat puuvillateolli-
suuden ainoa yhteinen foorumi, jossa osapuolet paisivit osallisiksi niin mark-
kinoiden kysyntéa kuin myos kilpailijoita koskeneista tiedoista. Kartellin merki-
tys "tietotoimistona” oli johtajille luultavasti erittdin tarkea.

Kiinnostava kysymys onkin, missd mé&arin kartelli laski jasenyritysten infor-
maatio- ja muita liiketoimikustannuksia. Koska merkittdvd osa liiketoimikus-
tannuksista koostuu puutteellisesta informaation saatavuudesta ja sen kisitte-
lyyn liittyvistd ongelmista, kartellin piirisséd saadut tiedot ovat eittamatti koko-
naisuutena laskeneet tehtaiden liiketoimikustannuksia.*® Kartelli alensi kustan-
nuksia tarjoamalla my6s suoran kanavan kilpailijoiden valvontaan, miki olisi
ollut merkittdvasti vaikeampaa ja kalliimpaa ilman yhteistoimintaa varten luo-
tua organisaatiota.>¢

Esimerkkind voi mainita puheenjohtajan lahes alusta ldhtien kokoamat tar-
kat tiedot kaikkien asiakkaiden ostoista seki jokaisen tehtaan tuotannosta; titi
arvokasta informaatiota ei ollut saatavissa mistddn muusta ldhteesti. Itse kar-
telliorganisaatio laski liiketoimikustannuksia tarjoamalla yrityksille foorumin,
jossa ne saattoivat keskitetysti sopia kilpailun rajoittamisesta. Tima olisi tullut
huomattavasti kalliimmaksi, mikali asioista olisi tdytynyt neuvotella jokaisen
yrityksen kanssa erikseen.5! Liiketoimikustannuksia alensi erityisesti vahvan
organisaation myo6té saavutettu luottamus. Kun yritysten ei enda 1930-luvulla
tarvinnut entisessd méaarin varautua kumppaneiden petoksellisuuteen, ne saat-
toivat rakentavammin keskittyd yhteistoimintaan ja erityisesti tuonnin vastus-
tamiseen.5?

On kuitenkin otettava huomioon, ettd kartellin organisointi ja ylldpito aihe-

uttivat suoranaisia kustannuksia. Erityisen merkittdvia nimi olivat Puuvilla-
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tehtaiden Myyntikonttorin aikana. Laajaksi kasvanut henkilékunta ja keskus-
varaston rakentaminen tulivat tehtaille varsin kalliiksi. Jasenten oli my&s kom-
munikoitava keskendin aikeistaan ja siitd, miten he ymmarsivit kulloisenkin
tilanteen, neuvoteltava aika ajoin uudestaan yhteistoiminnan ehdoista, tarjot-
tava toisilleen vakuuksia velvoitteidensa tdyttdmisestd seki tarkkailtava ja tar-
peen vaatiessa pakotettava toisia pitimain sopimuksensa. Tdmi vaati yrityk-
siltd aikaa ja voimavaroja.

Kartellin pitkidkestoisuus kuitenkin osoittaa, ettd organisaation itsensa syn-
nyttamat litkketoimi- ja muut kustannukset olivat vahdisemmat kuin ne yritys-
ten viliseen vuorovaikutukseen liittyneet kustannukset, joita kartelli puoles-
taan laski. Vaikka liiketoimikustannuksilla oli tirkeé roolinsa, niiden merkitysta
ei silti tule liiaksi korostaa. Ne eivit selitd kartellien yleisyyttd, vaan yritykset loi-
vat niitd omista strategisista tarpeistaan lahtien, ennen kaikkea rajoittaakseen
kilpailua.5? Kartellit olivat houkuttelevampi vaihtoehto kuin kaikkien kilpailu
kaikkia vastaan.

Lahteet

Suomen Elinkeinoeldmén Keskusarkisto (ELKA)
Puuvillatehtaiden Myyntikonttori (PMK)
Johtokunnan kokousten pdytakirjat 1932-1939
Kirjeenvaihto 1932-1939
Markkinakatsaukset 1933-1939
Vuosikertomukset 1933-1939

Turun maakunta—-arkisto (TMA)
Barkerin puuvillatehdas
Puuvillatehtailijoiden yhteenliittyméan (Py) kokousten poytékirjat 1903-1932
Puuvillatehtailijoiden yhteenliittymin (Py) kirjeenvaihto 1902-1917, 1921
Puuvillatehtaiden Myyntikonttori 1932-1934
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