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Samarbete och konkurrens
Arabia och Rérstrand under ett sekel*

Av Susanna Fellman

En snabb integration av det finska och det svenska niringslivet har varit ett
framtridande fenomen under det senaste decenniet. Man har tidvis framhal-
lit att Finland och Sverige haller pa att bli ett enhetligt affirsomrade. Detta
ar emellertid inte nagon ny tanke. Féretagen har ofta sett Sverige och Finland
som en utvidgad hemmamarknad. Den svenska marknaden har dessutom
alltid varit betydelsefull fér de finska foretagen i deras internationaliserings-
process, men ocksa manga svenska foretag har tidigt etablerat sig i Finland.>
Finskt—svenskt foretagssamarbete har tagit manga olika former. Under mel-
lankrigstiden var till exempel karteller mellan finska och svenska f&retag en
populir samarbetsform. Kartellerna var ett effektivt sitt att mota konkur-
rensen ute pa virldsmarknaderna, men i samarbetet ingick dessutom ofta
avtal om att foretagen inte skulle konkurrera i det andra landet.3 Denna in-
tensiva ekonomiska vixelverkan mellan Finland och Sverige har naturligtvis
berott pa lindernas gemensamma historia, pa det svenska sprakets starka
stillning i Finland och pa de likartade kulturella och institutionella férut-

sattningarna.

1. Artikeln dr en del av projektet "Konkurrenter och kompanjoner — Ekonomi, nationalstat och vixel-
verkan mellan Finland och Sverige”, inom forskningsprogrammet "Finskt i Sverige — Svenskt i Finland” som
finansierats av Finlands Akademi, Riksbankens Jubileumsfond och Svenska Litteratursillskapet i Fin-
land. Férfattaren tackar pol. dr Hanna Kuusi och pol. dr Tiina Huokuna for nyttiga kommentarer.

2. Se Juhana Aunesluoma & Susanna Fellman (red.), Frdn olika till jimlika: Finlands och Sveriges
ekonomier pd 1goo-talet, Helsingfors 2006.

3. Harm Schréter har papekat att denna form av féretagssamarbete var typiskt i manga andra sma
stater under denna tid: "Small European nations: cooperative capitalism in the twentieth century”, i
Alfred D. Chandler, Franco Amatori & Takashi Hikino (red.), Big business and the wealth of nations,
Cambridge 1997.
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fors universitet. Bland hennes senaste publikationer mirks "The role of international labour
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firms, 1900-1975", Business History 2003:3 och Frdn olika till jémlika: Finlands och Sveri-
ges ekonomier pd 1goo-talet, red. tills. med Juhana Aunesluoma.
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Ett unikt exempel pd finskt—svenskt samarbete

I denna artikel studeras samarbetet mellan Arabia och Rérstrand fran och
med grundandet av Arabia ar 1874 fram till ar 1983 déa bolagen gick upp i
samma koncern. Fokus liggs vid samarbetet under mellankrigstiden, planerna
pa en omfattande finsk-svensk porslinskartell pa 1g40-talet samt etableran-
det av samforetaget Arabia-Réstrand pa 1g7o-talet. Jag koncentrerar mig
framfor allt pa orsakerna till och férutsittningarna fér samarbetet.

Samréret mellan porslinsfabrikerna Arabia och Rérstrand kan ses som ett
unikt exempel pa finskt—svenskt {&retagssamarbete. Formella dgarband mel-
lan de bada bolagen férekom visserligen under relativt korta perioder, men
kontakterna mellan fabrikerna var intima under hela perioden, dir element
bade av samarbete och av konkurrens kan skonjas. Aven om relationen kan
anses unik, hade samarbetet flera drag som varit typiska for finskt—svenskt
foretagssamarbete: man stravade att stirka sin stillning pa exportmarkna-
derna och att hindra utlindsk konkurrens pa hemmamarknaden. Dessutom
skulle bolagen inte konkurrera i grannlandet. Artikeln bidrar dirfér med in-
tressanta aspekter pa orsaker till och férutsittningar for féretagssamarbete
dver nationsgrinser. Foretagssamarbete #ir som kint sillan 14tt i praktiken
och fusioner Gver nationsgrinser anses speciellt problematiska. Aven om
finskt—svenskt foretagssamarbete ofta har lyckats ritt bra, var inte ens rela-
tionen mellan tva foretag med en sa lang gemensam historia som Arabia och
Rérstrand problemfri.

En foérutsittning fér de intima relationerna var att bolagens produktprofi-
ler var likartade. Den viktigaste produkten var hushéllsporslin och samar-
betsavtalen gillde ocksa frimst denna produktionsgren. I Arabia bérjade
man visserligen redan pa 18oo-talet tillverka sanitetsporslin och under mel-
lankrigstiden tegel. Sanitetsporslinets betydelse 6kade pa 1930-talet da vat-
tenledningar och kloaksystem blev allminnare i bostadshusen. Rérstrand
hade ingen egen sanitetsporslins- eller tegeltillverkning, men bolaget dgdes
aren 1932—1963 av Skanska Cement AB som ocksa tillverkade sanitetsporslin
i de s kallade Ifé-verken. Ar 1964 blev Rérstrand en del av Upsala-Ekeby-
koncernen som igen hade en omfattande tegeltillverkning. Bolagen konkur-
rerade alltsa ibland dven pa dessa omraden och samarbetet och avtalen gillde
tidvis dessa produktgrupper.

Sannolikt har ocksa likartade smakpreferenser fér hushallsporslin i de
béda linderna bidragit till kontakterna mellan bolagen. Det finns flera exem-
pel pa utbyte av dekorer och modeller och annat konstnirligt utbyte mellan
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bolagen.+ Vissa skillnader i fabrikernas konstnirliga linjer fanns ocksa. Da
Arabia grundades var avsikten att fabriken skulle satsa pa enklare porslin,
medan Rérstrand producerade exklusivare modeller. Vid sekelskiftet 1goo
fick Arabia emellertid en egen finsk sirprigel och vid sammanslagningen av
Arabia och Rorstrand pa 1g70-talet var man ridd for att den svenska sma-
nitta designen skulle bérja tringa ut den genuint finska, robustare stilen.s

Finland som sprdngbrida till Ryssland

Arabia grundades ursprungligen av Rérstrand 1874. Fabriken fick namnet
Arabia efter det omrade i Helsingfors utkanter dir den placerades. Ror-
strand hade redan tidigare salt sina varor pa den finska marknaden, men bo-
laget ville 6ka forsiliningen hir och framfér allt bérja exportera till Ryssland
genom att utnyttja Finlands férdelaktiga tullarrangemang i kejsardémet. For
detta behdvdes ett dotterbolag i Finland. Arabia leddes i bérjan mycket strikt
fran Rorstrand. Man fick modeller och dekorer fran moderbolaget och Ara-
bias yrkeskunniga personal, till exempel den f6rsta tekniska ledaren, Gustav
Herlitz, som sedermera blev bolagets disponent, och den férsta fastanstillda
konstniren, Thure Oberg, kom bada fran Rérstrand.® Arabia-fabriken tillver-
kade i borjan frimst enklare porslin, men vissa mera utsmyckade serier
producerades ocksa for den ryska markanden.

De forsta tio aren gick exporten till Ryssland relativt bra, men efter det
stannade utvecklingen av. Ryssland svarade niamligen pa denna nya konkur-
rens med att hoja tullarna och minska de tullfria importkvoterna.” Utveck-
lingen inom Arabia motsvarade dirfér inte de forvintningar man haft i
Rérstrand och ar 1884 ombildades Arabia till ett finskt dotterbolag dir
Rorstrand innehade aktiemajoriteten. Bolaget blev dirmed mera sjilvstin-
digt och efter det att Gustav Herlitz ar 1893 blev disponent borjade Arabias
forsta expansiva utvecklingsskede. Bolaget bérjade inrikta sig pa den finska
marknaden och den konstnirliga utvecklingen intensifierades. Bolaget ut-

4. Hannele Nyman, "Arabia-Rérstrand 1975-1977: samarbetsavtalets bakgrund, uppkomst och in-
verkan pa Arabias produktion”, i Hannele Nyman & Harri Kalha (red.), Keramos: ndgra historier om ke-
ramik, Helsingfors 1996, s. 125.

5. Nyman 1996, s. 137.

6. A. Cannelin, Arabias Porslinsfabrik 1874-1924: minneskrift, Helsingfors 1924, s. 9; Anne Marie
Herlitz-Gezelius, Rorstrand, Lund 1989, s. 74.

7. ”Arabia genom tiderna”, Saviseppo 1947:6; Marjut Kumela, Kristiina Paatero & Kaarina Rissanen,
Arabia Porslinsfabrik, Helsingfors 1987, s. 8.
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vecklade egna modeller och dekorer och vann till exempel en guldmedalj pa
virldsutstillningen i Paris 1goo. Férsiljningen tiodubblades under perioden
1875-1913.

Rérstrands intresse for bolaget hade didremot svalnat som en fslid av
misslyckandet i Ryssland. De oroliga politiska férhallandena i Finland bidrog
dessutom till att géra utlindska investerare betinksamma.® I bérjan av 1goo-
talet boérjade Rorstrands #gare fundera pa att helt géra sig av med Arabiaoch
ar 1916 salde Rorstrand sitt innehav i Arabia till ett finskt konsortium besta-
ende av fraimst Carl Gustav Herlitz, Hjalmar Ekholm och Leonard Wasenius.
Carl Gustav Herlitz, som var son till Gustav Herlitz, 6vertog féljande ar be-
fattningen som verkstillande direktér. Herlitz ledde Arabia under tre artion-
den och utvecklade bolaget till en internationellt betydelsefull porslinstill-
verkare. P4 1930-talet var Arabia den stérsta porslinstillverkaren i Norden
och den enda nordiska fabriken som tillverkade alla sorter av keramiska
produkter.

Kontakter mellan Rérstrand och Arabia tog emellertid inte slut trots att
dgarbanden bréts. Ar 1922 ombads Carl Gustav Herlitz att som utomstaende
expert utreda Roérstrands produktion och administration.? Rérstrand hade ar
1914 kdpt Goteborgs Porslinsfabrik, men affiren hade lett till ekonomiska
problem fér moderbolaget och i bérjan av 1g920-talet stod man infér stora
omorganiserings- och saneringsbehov. Herlitz ansags lamplig for uppdraget;
han kinde ju vil till Rérstrand sedan gammalt och dessutom var han intres-
serad av ledarskaps- och rationaliseringsfragor. Han var bland annat en tidig
foresprakare for taylorismen i Finland.

Herlitz hade en klar uppfattning om vilka atgirder Rérstrand borde vidta.
Han forstod éver huvud taget inte varfor bolaget kopt Goteborgsfabriken
och var dessutom kritisk till bolagets organisation. Han anség att de tva fa-
brikerna snarare konkurrerade #n samarbetade med varandra. Dessutom
patalade Herlitz allvarliga ledarskapsproblem, eftersom det fanns tre sjilv-
stindiga disponenter i bolaget.* Herlitz betonade behovet av att koncentrera

8. Keramiikka ja lasi. Arabian roo-vuotisjuhlanumero [Keramik och glas. Arabias 100-arsjubileums-
skrift], Helsingfors 1973, s. 13.

9. Kontrakt emellan Aktiebolaget Rérstrands porslinsfabrik och C. G. Herlitz 29/11 1922, Rérstrand
192932, Arabias arkiv (AA), littala Oy, Helsingfors.

10. PM om Rérstrands aktiebolag 1922, AA.
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verksamheten pa alla fronter: produktionsmissig, ledarskapsmissigt och
geografiskt. Ledningen skulle omhinderhas av en person.'

Aterforeningen
1920- och 1930-talet innebar en turbulent period i Arabias historia, med
bland annat snabba #dgarbyten. Ar 1924 6vergick Arabia i en tysk koncerns
dgo. Da Herlitz tillsammans med de &vriga dgarna beslot silja sina aktier,
hade han, enligt egen utsago, tinkt sig att Arabia skulle kunna fortsitta som
tidigare, men att bolaget som en del av den tyska koncernen skulle garanteras
béttre finansiering.”> Négra storre forandringar dgde inte heller rum i Ara-
bias ledning: bland andra Herlitz och Hjalmar Ekholm, som 6vertagit posten
som styrelseordférande ar 1922, fortsatte i sina befattningar, men utveck-
lingsmojligheterna var svaga. Tyskarna hade monopolstrivanden i Europa och
stravade efter att dela marknaderna mellan sina dotterbolag. De nya #garna
sag darfor inget behov av att utveckla Arabia, utan framhéll att fabriken i sin
davarande storlek vil kunde tillfredsstilla den finska marknadens behov.™
Herlitz tréttnade dirmed pa sin uppgift och nir Skanska Cement ar 1927
erbjod honom en storre aktiepost i Lidképings porslinsfabrik, beslét han pa
staende fot att kopa aktierna, limna Arabia och flytta till Sverige.** I samma
veva erbjod sig emellertid ocksa de tyska dgarna att silja tillbaka Arabia till
det finska konsortiet. De gamla dgarna inloste bolaget och Herlitz stannade i
Finland. I stillet 6vergick aktierna i Lidkoping till Arabia. Férvirvet av Lid-
koping innebar bérjan pa Arabias korta, men relativt omfattande engagemang
pa den svenska marknaden.

11. Herlitz forslog att hela produktionen skulle koncentreras till Rérstrands fabrik. Rérstrands
verksamhet flyttades dock till Goteborg. Det visade sig vara misslyckat. Enligt Anne Marie Herlitz-
Gezelius ledde Rérstrands forsvagade situation i slutet av 1920-talet till att Arabia erbjéds bolaget ar
1929; Herlitz-Gezelius 1989, s. 121ff.

12. C. G. Herlitz, Arabia porslinsfabriks tillblivelse och utveckling intill dessa dagar. Féredrag hallet
vid Svenska tekniska vetenskapsakademiens i Finland drsméte den 22 mars 1939, 1940, s. 6, AA.

13. Jussi Huttunen, Piirteitd Arabia:n tehtaan go-vuotisista vaiheista, Opublicerad minnesskrift,
1968, s. 56, AA.

14. Herlitz 1940.
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Tabell 1. Forsiliningen i Oy Arabia Ab 1925-1938, fordelat pa inhemsk forsil;-
ning och export (miljoner mark)

Ar Total Inhemsk Export
forsilining forsilining
1925 20,6 20,2 04
1926 218 21,4 0,5
1927 22,6 2,1 06
1928 25,1 242 10
1929 21,8 20,6 1,3
1930 22,9 20,4 25
1931 239 18,4 5,5
1932 32,7 18,9 13,3
1933 386 20,1 18,6
1934 472 27,2 20,0
1935 51,5 29,0 22,5
1936 60,5 345 26,0
1937 753 44,7 30,6
1938 81,3 47,6 33,7

Kllor: Forsiliningstatistik 1925-1933, Liite yhtickokouksen pdytikirjaan 28/8 1934; Vuosikertomus
1938, Liite yhtickokouksen pdytikirjaan 1939, Arabias arkiv, littala Oy, Helsingfors.

Ar 1929 erbjéds Arabia &ven aktiemajoriteten i Rorstrands Porslinsfabriker.
Herlitz blev genast intresserad. Det var ju endast 13 ar sedan bolagen gatt
skilda vigar och han hade utrett bolagets organisation i bérjan av 1g20-talet.
Dessutom skulle det utgora ett bra komplement till Lidkoping. Képet av
Rorstrand utreddes dock, i motsats till képet av Lidképing, noggrant av
Arabias styrelse.’s Styrelsen var inte enhalligt for ett kdp, men de tva ledande
personerna, Herlitz och Ekholm, framlade att sammanslutningen Arabia-
Rorstrand-Lidképing mer eller mindre skulle kontrollera hushallsporslins-
marknaderna i Sverige och Finland och 4ven fa en stark stillning pa virlds-
marknaden. Rérstrand-Lidkdping stod tillsammans fér cirka 50 procent av
den totala porslinstillverkningen i Sverige.”® Arabia hade ingen inhemsk kon-
kurrent, men importen var inte oansenlig. Ett kop av Rérstrand skulle méjlig-
gora en diversifiering av produktionen, samtidigt som de enskilda fabrikerna
kunde koncentrera sig pa vissa produkter. Man skulle inte behdva utexperi-
mentera nya massor och glasyrer i varje fabrik. Méjligheten att utbyta model-

15. Protokoll fort vid Arabia AB direktionssammantride 7/5 1929, AA.
16. "Samarbete mellan Arabia och svenska fabriker”, Hufvudstadbladet 23/5 1929.
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ler skulle 6ka och administrationen férenklas och forbilligas. Synergi- och
rationaliseringsvinster skulle alltsa uppnas.

Det begirda priset for Rérstrand bedémdes som relativt hogt, men styrel-
sen beslot slutligen att kdpa bolaget. Rérstrand blev formellt ett dotterbolag
till Lidkdping men kom alltsa att dven "i viss man trida i dotterbolagsférhal-
lande till Arabia”.*7

Den lokala ledningen hade fatt fortsitta i Lidkoping 1927, men som en
foljd av Rorstrandsaffiaren flyttade den tekniska ledaren for Arabia, J. M.
Bernstrom, 6ver till Lidkdping och dvertog ledningen {or fabrikerna.

Tabell 2. Nagra statistiska uppgifter 6ver Oy Arabia Ab och dess dotterbolag 1929

Arabia- Abo Porslins- Arabia Lidkoping ~ Rorstrand
fabriken fabrik forsiljnings-
magasin

Arbetsdagar 276 280 218 293 287
Arbetare 580 224 11 317 402
Ingenidrer, méstare, 55 18 — 21 48
kontorspers.
Avléningar 10,96 mmk 3,69 mmk 0,164 mmk 0,715 mKr 1,02 mKr
Forsiljning 21,8 mmk 7,83 mmk 1,46 mmk 1,24 mKr 1,71 mKr
Export 1,26 mmk — — — —
Rintor 1,74 mmk 0,51 mmk — — —

Kdlla: Vuosikertomus 1929, Liite yhtidkokouksen pdytakirjaan v. 1930, Arabias arkiv, littala Oy, Hel-
singfors.

Skilsmdissa igen

Arabias innehav i Rérstrand och Lidképing blev dock kortvarigt. Redan ér
1932 salde Herlitz de svenska fabrikerna tillbaka till Skdnska Cement, som
erbjod sig att aterinldsa fabrikerna till samma pris som Arabia ursprungligen
betalat. Dessutom &vertog kdparen de svenska fabrikernas skulder. I samband
med Agarbytet sammanslogs Rérstrand och Lidkoping och Fredrik Wehtje
dvertog ledningen.”® Wehtje hade stor betydelse for utvecklandet av Ror-
strand, men han skulle ocksa paverka utvecklingen i Arabia pa 1940-talet (se
nedan).

17. Protokoll f6r Bolagsstimman 1930, AA.
18. Herlitz-Gezelius 1989, s. 124, 140.
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Orsaken till att Arabia beslét att gora sig av med de svenska fabrikerna var
flera. Foretagen hade inte varit lukrativa f6r moderbolaget: fabrikerna gick
endast med knapp vinst och Arabia hade inte fatt nagon utdelning. Den
ekonomiska depressionen hade drabbat porslinsbranschen hart och en ratio-
nalisering av verksamheten var oundviklig. Framtidsutsikterna var inte goda.
Herlitz ville ocksa koncentrera sig pa att utveckla Arabia.” Han investerade
bland annat i tunnelugnar, som avsevirt férbittrade produktiviteten och ar
1932 grundades den konstnirliga avdelningen, som smaningom blev Arabias
stolthet. Herlitz ansag att det inte l6nade sig att konkurrera med den vixande
billigimporten, utan i stillet skulle man satsa pa kvalitet och designproduk-
ter.® Produktionen av sanitetsporslin och tegel vixte ocksa kraftigt under
mellankrigstiden och deras andel 6kade pa bekostnad av hushallsgodset (ta-
bell 3). Forsiljningens virde fordubblades pa fyra ar och personalen vixte
snabbt. Under dessa ar utvecklades Arabia till Nordens stérsta porslins-
tillverkare. Bolaget sokte aktivt efter nya exportmarknader, bland annat i
Sydamerika och Sydafrika, och exporten $kade markant (jfr tabell 1).*

Tabell 3. Arabias inhemska forsiljning, fordelat enligt produktgrupp

Hushallsgods Sanitetsporslin Tegel
1935 82 % 11 % 7 %
1936 79 % 14 % 7 %
1937 77 % 16 % 7 %
1938 75 % 16 % 9%
1939 71 % 16 % 13%
1940 78 % 11 % 11 %
1941 81 % 9% 10 %
1942 83 % 5% 12%

Kdlla: Oy Arabia Ab, Direktionens arsberittelse for sextiosjunde verksamhetsaret 1940, Liite yhtidko-
kouksen poytikirjaan 9/4 1941; Arsberittelse for ar 1942, Arabias arkiv, littala Oy, Helsingfors.

Inte heller denna gang tog samroret slut i och med den formella separationen.
Herlitz fortsatte som medlem av Rérstrands styrelse, medan Rérstrands VD
Fredrik Wehtje och hans bror Ernst, som var VD fér Skanska Cement, blev

19. Huttunen 1968, s. 58f.

20. Keramiikka ja lasi 1973, s. 20.

21. Direktionens arsberittelse fér det 63:dje verksamhetsaret, Bilaga A till protokoll fér bolagsstdm-
ma 1937, AA.
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deligare i Arabia. Separationen ledde dessutom till en segsliten tvist om
Arabias méijligheter att exportera till Sverige. I samband med férsiljningen av
Rérstrand hade namligen ett avtal upprittats dir Arabia férband sig att un-
der en tioarsperiod inte utan Rérstrands godkdnnande till Sverige exportera
hushallsporslin som konkurrerade med de svenska fabrikernas produkter.
Motsvarande forpliktelser gillde for de svenska fabrikerna i Finland.?* Pro-
blemet var att kontraktet kunde tolkas pa olika sitt och Arabia och Rérstrand
hade naturligtvis olika uppfattning om vad som kunde anses konkurrera med
den svenska produktionen. Herlitz menade att svenskarna forsskte hindra all
export fran Arabia till Sverige, medan Rorstrands ledning ansag att Arabia
upprepade ganger olovligt konkurrerade i Sverige. Eftersom Arabias export
till Sverige var omfattande — cirka 40 procent av bolagets totala export — un-
der hela 1g30-talet och dessutom vixte aren efter separationen, hade Ror-
strand sannolikt visst fog for sina beskyllningar. En relativt stor andel av
Arabias export till Sverige bestod visserligen av sanitetsporslin, som inte
berdrdes av avtalet, medan exporten av hushallsgods sjonk under dessa 4r,
bland annat som en f&ljd av svenska tullférhéjningar.s

Tolkningen av detta avtal ledde till en ldngvarig tvist, som resulterade i att
Herlitz redan 1933 tvingades avga fran Rérstrands styrelse. Till sist brot ett
fullstindigt handelskrig ut. Den svenska regeringen héjde 1935 import-
tullarna for hushallsfajans, medan Arabia svarade med att séinka priserna pa
sina produkter i samma man.** Ar 1937 hajde Sverige igen tullarna pa fajans,
med den paféljden att Finland vidtog flera tullférhdjningar pa porslins-
importen.

Inom Arabia var man orolig 6ver att konflikten skulle utvidgas till att om-
fatta dven andra keramiska produkter. Arabia hade dnda sedan bérjan av
1goo-talet tillverkat sanitetsporslin, 4ven om denna industrigren var an-
sprakslds fram till 1930-talet. I bérjan av 1930-talet utvecklade bolaget en
toalettstol dir vattenbehallaren fanns i sjilva stolen, den sa kallade Ido-sto-
len, som blev mycket populir ocksa i Sverige. Eftersom fértroendet mellan
Rérstrand och Arabia i detta skede var sa gott som obefintligt och Herlitz
dessutom hort att Ifé — som var en del av Skanska Cement — hade planer pa

att borja tillverka sanitetsporslin, misstinkte han att svenskarna ocksa skulle

22. Kopeavtal, Rérstrand 1922-1932, AA.

23. Direktionens drsberittelse for det 63:dje verksamhetsaret. Bilaga A till protokoll fér bolagsstim-
ma 1937, AA.

24. Styrelseprotokoll 24/7 1935, AA.
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forsoka forhindra Arabias export av denna produkt.?s Man maste alltsa
komma till en [8sning pa tvisten.

Arabia och Rorstrand kom slutligen till en éverenskommelse ar 1937. En-
ligt avtalet fick Arabia i fortsittningen exportera hushallsporslin till Sverige,
men Rérstrand skulle skdta formedlingen och ensidigt bestdmma priser och
kvantiteter pa den svenska marknaden. Rérstrand fick dven provision pa
forsiljningen.2® Detta innebar ett hart slag fér Arabia: man var igen beroende
av det fore detta moderbolaget om man ville silja i Sverige. Dessutom maste
Arabia betala {6r den sa kallade service Rorstrand erbjod.?” Avtalet innebar
ocksa ett personligt nederlag fér Herlitz. Arabia var klart den férlorande
parten och vissa av bolagets dgare var missnéjda med hur konflikten hade
skotts.?® Forhallandet mellan Herlitz och bréderna Wehtje var ocksa inflam-
merat. Detta hindrade visserligen inte att Rérstrands ledning 1937 4n en
gang bad Herlitz 6vervaka omorganiserings- och tillbyggnadsarbeten i Lidko-
pingsfabriken. Herlitz kunde dock inte dolja sin bitterhet: "I praktiken ligger
ju saken sa till, att Freds [Fredrik Wehtje] huvudsakliga arbete var att hindra
Arabias export och det i sidan grad, att arbetet pa Lidképingsfabrikernas
iordningstillande férdréjts till den grad, att det kan ha de mest olycksaliga
konsekvenser.”* Broderna Wehtjes inflytande i Arabia ¢kade dessutom och
de dgde i borjan av 1940-talet tillsammans mer 4n 15 000 av sammanlagt de
drygt 64 ooo aktierna.®®

Nya samarbetsplaner

Slutet av 1940-talet var igen en turbulent period i Arabias historia. Kriget
hade medfért stora svarigheter, men ocksa de svenska porslinsfabrikerna
hade ekonomiska problem. Konkurrensen var hard och billigimporten vixte
i bada ldnder. Dessa problem ledde till att Arabia och de svenska porslinsfa-
brikerna Rérstrand, som fusionerats med Lidkdping, Gefle Porslinsfabrik,
Karlskrona Porslinsfabrik samt Upsala-Ekeby, ansag att man borde "samordna

25. Styrelseprotokoll 4/12 1933, AA.

26. Avtal med Rérstrand Porslinsfabriker, 16/1 1937, AA.

27. Huttunen, s. 63; Styrelseprotokoll 23/1 1937, AA.

28. Ar 1939 papekade revisorerna att avtalet mellan Arabia och Rérstrand hade inverkat menligt pa
Arabia och att VD egenmiiktigt férsékt komma till avtal med Rorstrand utan att informera styrelsen;
Bilaga till bolagsstdimmans protokoll 18/2 1939, AA. I en svarsinlaga framholl Herlitz att avtalet dven
skyddade Arabia mot svensk import; Bilaga till styrelseprotokoll 2/3 1939, AA.

29. Redogérelse 20/3 1937, Rorstrand 1922-1932, AA.

30. Lista ver aktiedgare; Bilaga till bolagsstimmans protokoll 1946, AA.
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sina intressen”. Ar 1946 drog bolagen upp riktlinjerna for ett omfattande och
intimt samarbete i form av en gemensam forsiljningsorganisation. Malsitt-

ningen f6r denna organisation skulle vara

1) att forbilliga distributionen, 2) att tillféra konsumenterna fabrikernas
varor av bista méjliga kvalitet till billigast méjliga pris, 3) att gemensamt
upptrida vid alla tillfillen, som gilla fabrikernas intressen, 4) att tillgodo-
gora sig de gemensamma forsknings- och rationaliseringsresultat, som fabri-
kerna kunna komma till. 5) att ligga sina fabrikers produktion sa att en
parallelltillverkning om mjligt undvikes och fabrikernas produktion kom-
pletterar varandra. Detta bolag som kan kallas forsiliningsbolag eller hol-
dingbolag, skall ha till huvuduppgift att férsilja fabrikernas produktion
inom Sverige och for de svenska fabrikerna dven ordna exportforséljning-
arna samt vidare, i den man det 4r méjligt férsoka reglera importen av ut-
lindskt porslin genom att direkt eller indirekt dvertaga sadana agenturer.3*

Sammanslutningen skulle ha en VD och en styrelse bestaende av represen-
tanter fér de enskilda fabrikerna och den skulle fa stora befogenheter att
reglera de enskilda fabrikernas férsiljning. De drivande krafterna var Upsala-
Ekebys verkstillande direktér Axel Sterner, som ocksa kontrollerade Karls-
krona och Gefle Porslinsfabriker, och Herlitz.3* Vid sidan av den vixande
billigimporten sags d4ven importen fran Finland, det vill siga Arabia, som ett
hot i Sverige. Det gamla avtalet med Rorstrand hade ju gatt ut. Ett kartellav-
tal med Arabia skulle méjliggdra kontroll av det finska bolagets verksamhet i
Sverige och vice versa. Arabia sag dessutom avtalet som ett sitt att kunna
sikra ravarutillgangen, som var besvirlig under aren efter kriget.
Samarbetsplanerna f6rf6ll dock som en f6ljd av Rérstrands och bréderna
Webhtjes motstand. Herlitz och Wehtjes kom inte &verens sirskilt bra. I april
1947 konstaterade Herlitz att "samarbete med herrar Wehtje icke varit
gott”.33 Samarbetet mellan Sterner och Herlitz forefaller igen att ha 16pt
smidigt och da planerna pa en forsiljningsorganisation hade forfallit, plane-
rade Arabia och Upsala-Ekeby sinsemellan ett vittgaende tekniskt samarbete.

31. "Utkast till Avtal mellan Arabia Porslinsfabriker, Helsingfors, A/B Rérstrands Porslinsfabriker,
Lidképing, Gefle Porslinsfabriks A/B, Giivle, A/B Karlskrona Porslinsfabrik, Karlskrona, Upsala-Ekeby,
Ekebybruk, med dess keramiktillverkning”, 26/7 1946, Rorstrand 1922-1932, AA.

32. Styrelseprotokoll 3/6 1946, AA.

33. Inlaga undertecknad av C. G. Herlitz den 16/4 1947, bilaga till styrelseprotokollet fér O/Y
Arabia A/B 16-17/4 1947, AA.
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Arabia skulle importera ragodsbrinda keramiska plattor fran Upsala-Ekeby
och glasera dem i Finland, medan Upsala-Ekeby skulle bista med teknisk ex-
pertis. Arabia atog sig 4 sin sida ge teknisk radgivning till Gefle Porslinsfa-
brik, som behévde utvidgas och ombyggas. Upsala-Ekeby forband sig dessut-
om att bilda ett svenskt aktiebolag, nirmast ett forsiljningsbolag, for att
"tillvarata Arabias intressen i Sverige”.3* D4 fragan var uppe i Arabias sty-
relse motsatte sig Ernst Wehtje, forstaeligt nog, planerna och papekade att
det skulle forsvara samarbetet mellan Rérstrand och Arabia.3s Herlitz forsik-
rade da att han ocksa ville forhandla om ett intimare samarbete med Rér-
strand. Avtalet med Upsala-Ekeby godkindes formellt, men hann aldrig
komma igang. Stora omstéllningar dgde nidmligen samtidigt rum i Arabia: en
av de storsta verkstadskoncernerna i Finland, Oy Wirtsild Ab, kopte aktie-
majoriteten i Arabia.

Wirtsildas VD, Wilhelm Wahlforss, vertog omedelbart ordférandeskapet
i Arabias styrelse och, som ofta var fallet da Wahlforss dvertog ett annat
bolag, rakade han och den sittande verkstillande direktéren omedelbart pa
kollisionskurs.? Han ansag att Herlitz hade sktt Arabia illa. Aven Herliz var
egensinnig och dominerande och eftersom han hade lett "sitt” Arabia i tre
decennier hade han svart att tolerera den nya #garen. Det ir dven troligt att
Herlitz hade férlorat en stor del av sitt fértroende som en f6ljd av den ut-
dragna dispyten med Rorstrand pa 1930-talet. Kritik for hans agerande hade
framlagts av revisorerna i Arabia redan 1939. Dessutom hade han fortsatt
samarbetsforhandlingarna med Upsala-Ekeby trots motstandet fran Wehtjes,
som blivit allt mer inflytelserika i Arabia. I april 1947 bad Herlitz, mer eller
mindre frivilligt, om avsked. I en inlaga till styrelsen anklagade han "herrarna
Wehtje” och Wahlforss for att géra hans arbete oméjligt.3”

Samarbetsplanerna med Upsala-Ekeby forfoll slutgiltigt i och med Herlitz
avgang. Sterner meddelade att "han ej lingre hade intresse av det planerade
samarbetet, sedan han erfarit att verkstillande direktéren #mnade limna
Arabia”. 3® Férhandlingarna med Upsala-Ekeby ledde visserligen till att nagra

34. Utkast till Avtal mellan [..] 31/3 1947, AA.

35. Styrelseprotokoll 16-17/4 1947, AA.

36. Enligt Stig H. Histd, direktdr for Finlayson 1962-1978, existerade det inte nagon ledningsgrupp
i Wirtsild. Det fanns bara "Wahlforss och nagot diffust organ”; Stig H. Histo, Vuodet kertyviit, pilvet
haihtuvat: omaelimdkerrallista tarinaa ja mietteiti seitsemdltii vuosikymmenelti. [Aren gar, molnen
passerar: biografiska tankar och anteckningar fran sju artionden], Borga 1987, s. 148.

37. Inlaga [..] 16/4 1947, AA.

38. Styrelseprotokoll 3/5 1947, AA.
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finska konstnirer flyttade 6ver fran Arabia till Upsala-Ekeby.3* Som plaster
pa saret erbjod sig Wehtje att bistd Arabia si att "den svenska férsiljningen
kunde tillférsikra Arabia hogre pris och mera valuta pa denna marknad’,
men Wahlforss konstaterade att Arabia i framtiden skulle satsa pa marknader
dir man fick ett bittre pris.* Under 1950-talet — den finska designens guld-
alder — gjorde Arabia stora landvinningar ute i Europa och i USA.

Samgang igen
Trots framgangarna pa 1g5o-talet och hushallens viaxande disponibla inkom-
ster, stotte Arabia pa ekonomiska problem i slutet av 1g60o-talet. En orsak var
att antalet dekorer och modeller hade fatt viixa ohimmat. Avregleringen av
handeln pa 1g6o-talet medférde dessutom att importen av konkurrerande
varor 6kade kraftigt. Finlindarna reste ocksa i stérre utstrickning utom-
lands. Trots att den finska designen hade skapat sig internationell renommé,
maste Arabia dven borja beakta vad som producerades i andra lander*

Arabias ledning valde att satsa pa enkla modeller och péa rinder eller
schablondekorer som var billiga att tillverka. Denna lagprisstrategi visade sig
ohallbar. Den langsiktiga planeringen och de konstnirliga kraven forfsll. En-
ligt Hannele Nyman radde det dessutom en kris inom finsk design. 1g50-ta-
lets storhetstid var férbi och pa vissa hall pastod man att "Finnish Design”
varit en myt.# Arabias marknadsandel pa den finska markanden sjonk fran
76 procent till 53 procent under ett decennium (1966-1975).4* Ocksa expor-
tens andel av forsiljningen sjonk och var som ligst nere i 20 procent. De
ekonomiska problemen tornade upp sig och bolaget uppvisade betydande
forluster i bérjan av 1g70-talet. Arabias ledning gjorde vissa férsok att ratio-
nalisera och minska produktutbudet, men problemen blev akuta i och med
den internationella recessionen pa 1g7o-talet.

Aven Rérstrand hade stora problem pa rg6o-talet. Fredrik Wehtje hade
dragit sig tillbaka 1963 och féljande ar képte Upsala-Ekeby fabriken. De nya
dgarna fornyade bolagets strategi for att svara pa de utmaningar som den nya

39. Johan Helmersson & Per-Anders Asplund, Upsala-Ekeby keramik, Knivsta 1994, s. 12.

40. Styrelseprotokoll 24/7 1947, AA.

41. Tiina Huokuna, Vallankumous kotonal arkieldmdén visuaalinen murros 1960-luvun lopussa ja
1970-luvun alussa [En revolution i hemmet! Vardagslivets visuella férindring i slutet av 1960- och bérjan
av 1g7o-talet], Helsingfors 2006.

42. Nyman 1996, s. 126.

43. Saviseppo 1977:3, s. 15.
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internationella omgivningen ansigs féra med sig. Rorstrands sortiment utvid-
gades till att omfatta glas, porslin och rostfritt stal. Denna strategi visade sig
emellertid misslyckad. I samband med en kraftig sanering av verksamheten i
slutet av 1960-talet sade man dessutom upp eller pensionerade yrkeskunniga
arbetare, vilket ledde till en dderlatning av kompetensen. Tita chefsbyten
avldste varandra och det fanns inom moderbolagets ledning liten forstaelse
for konstnirliga krav.+

Da recessionen tillstotte pa 1g70o-talet stod bade Arabia och Rérstrand
infér en 6verhidngande katastrof. Tanken pa att igen férena de tva fabrikerna
vicktes. Ett samarbetsavtal kom ocksa snabbt till stand och ar 1974 bildades
samforetaget Arabia-Rérstrand, vars verksamhet inleddes 197s. Initiativet
till samarbetet kom fran svenskt hall. Eftersom Rérstrand hade kapacitets-
problem pa vissa omraden tinkte man att Arabia skulle kunna producera en
del av Rorstrands populiraste serviser. Dessutom var Arabias export till
Tyskland och USA stérre dn Rérstrands och Arabia kunde hir ge draghjilp at
Rorstrand. Arabias ledning bedémde igen att Rorstrands erfarenhet av sane-
ring skulle kunna utnyttjas i Arabia. Man skulle ocksa utveckla och rationali-
sera produktionen samt samordna och effektivera marknadsféring och distri-
bution av hushallsporslin.* 1g6o- och 1g70-talen var dessutom generellt en
period av konsolidering inom den keramiska branschen.#

Motiveringen fér samgangen paminner mycket om orsakerna till Arabias
kdp av Rérstrand ar 1929 och for det planerade kartellsamarbetet pa 1940-
talet: man skulle uppritthalla bolagens konkurrenskraft bade pa hemma- och
pa exportmarknaderna, stivja billigimporten, undvika inbérdes konkurrens
samt utnyttja synergieffekter.#” Trots vikande marknadsandelar hade bolagen
annu en stark position pa hemmamarknaderna. Arabias marknadsandel i
Finland var drygt so procent, medan Upsala-Ekeby, med Rérstrand-Gefle-
Hackefors, svarade for cirka 30 procent av porslinsmarknaden i Sverige.
Dessa marknadsandelar skulle riddas, samtidigt som bolagens stiillning pa de
nordiska marknaderna skulle stirkas.*

44. Herlitz-Gezelius 1989, s. 186f.

45. Avtal mellan Upsala-Ekeby Aktiebolag och Oy Wiirtsild Ab 28/6 1974, GA, Arabia-Rérstrand
1975-1979, AA.

46. Nyman 1996, s. 126-128.

47. Kumela m. fl. 1987, s. 94.

48. Nyman 1996, 128f.; Saviseppo 1973:3.

49. Rérstrandprodukternas marknadsféring i Finland, PM 18/10 1976, Arabia-Rérstrand 1975-1977,
AA.
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Den frimsta konkreta atgirden var att genomféra en arbetsférdelning
mellan fabrikerna. Overlappande verksamhet skulle saneras bort och de tva
fabrikerna skulle koncentrera sig pa olika tillverkningsmaterial.>° Arabia fick
stengodset pa sin lott, medan Rorstrand skulle koncentrera sig pa fajans och
porslin. "Fér att ge Arabia mirket sting krivs hirutéver en konstnirligt hog-
klassig ateljékollektion och konstkeramik.”s* Samforetaget skulle dven skita
marknadsféring och férsiljning. I samarbetsavtalet ingick en klausul om
vinstreglering mellan bolagen: efter en &vergangsperiod pa tre ar skulle Ara-
bias och Rérstrands forluster och vinster delas jimnt.5* Denna klausul gav
senare upphov till problem.

I praktiken gick samarbetet ut pa att ett nytt féretag grundades: Arabia-
Rérstrand, som dgdes till hilften av Wirtsild och till hilften av Upsala-Ekeby.
Det var ett formellt finskt aktiebolag, men ledningen och huvudkontoret
forlades till Sverige. Samféretaget hade en egen styrelse och den dagliga
verksamheten leddes av en verkstillande direktor och en ledningsgrupp be-
stédende av fyra medlemmar — tva fran Rérstrand och tva fran Arabia. Styrel-
seordféranden kom fran Wiirtsild och verkstillande direktdren fran Upsala-
Ekeby. Verkstillande direktor blev Upsala-Ekebys VD Erik Hammerlund.
Samféretaget var frimst en administrativ enhet och de tva fabrikerna fort-
satte som sjilvstindiga fabriker.53

Att man valde en modell med samféretag och inte en fullstindig fusion
eller tva helt sjilvstindiga foretag inom samma koncern ér intressant. Idén
med samféretag var att ingendera av #garkoncernerna skulle ha en domine-
rande position: "Salunda har parterna funnit det sirskilt angeliget att astad-
komma ett sidant samgaende, i vilket varje strivan att gynna den ena parten
pa den andras bekostnad skall vara meningslost.” 54 I Arabia var man ocksa
helt emot en fusion.5 [ den svenska pressen bedémdes det ddremot att sam-

arbetet stegvis skulle leda till fusion, men, som tidskriften Veckans Afféirer

50. Sammanfattning av GA:s [G. Anderssons, VD] uppfattning om Arabias stillning inom Arabia-
Rérstrand 2/7 1974, tills. med E. Pursiainen, GA, Arabia-Rérstrand 1975-1979, AA.

51. Arabias langsiktiga produktprofil 9/3 1976, kommentar till Ledningsgruppens protokoll 26/1
1976, AA.

52. Avtal mellan Upsala-Ekeby Aktiebolag och Oy Wiirtsild Ab 28/6 1974, AA.

53. For detaljer, se Avtal [..] 28/6 1974, AA.

54. Sammanfattning av GA:s uppfattning om Arabias stillning inom Arabia-Rérstrand 2/7 1974,
tills. med E. Pursiainen, GA, Arabia-Rérstrand 1975-1979, AA.

55. Protokoll fort vid AR-ledningsgruppens mote 4/5 1976, GA, Arabia-Rorstrand 1975-1979,
AA.
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framholl, maste en fusion genomféras stegvis for att inte opinionen i Finland
skulle stjilpa avtalet, vilket hade varit fallet vid den s kallade ASEA-Strém-
berg-affiren.s®

Sanering och gnissel

Vissa saneringar och rationaliseringar lyckades man astadkomma. Arabias
personal minskade med hilften, antalet modeller och dekorer skars kraftigt
ner och Arabias negativa resultatutveckling vinde. D4 man i Arabia internt
utvirderade samarbetet i augusti 1977 konstaterades att samarbetet hade
medfért teknisk och marknadsmissig synergi och att Arabias tinkande blivit
mera nordiskt. Produktionskostnaderna sjonk som en féljd av specialiserings-
strategin.5” Enligt Upsala-Ekebys VD Erik Hammerlund drog d4ven Rérstrand
nytta av samarbetet.s® I tidskriften Veckojournalen ansiag man faktiskt att
svenskarna gjort en mycket god affir: "Rérstrand fick det berémda Arabia-
namnet for ingenting.”>

Samarbetet ledde dock inte till de positiva effekter man ténkt sig. Diffe-
rentierings- och specialiseringsprocessen gick inte smirtfritt och dven om
arbetet med produktionsplaneringen var intensivt gick planerna, som sag bra
ut pa papper, inte alltid att genomfora. Trots att nedkdrningen av Rérstrand
stengodstillverkning var av "hégsta prioritet”, var man d4nnu 1975 tvungen att
dka produktionen av stengodsserviserna "Annika” och “Elisabeth”, eftersom
efterfragan var sa stor.®® Arabia borjade faktiskt aldrig tillverka Rorstrands
stengodsmodeller. Samgangen genomférdes innan nagra konkreta planer pa
hur samarbetet skulle gestalta sig i praktiken hade uppgjorts. Detta innebar
att verksamheten under de tva forsta aren gick ut pa ett stindigt planerings-
och strategiarbete.

Saneringen av Arabias sortiment genomférdes utan stérre tanke pa konst-
nirlig kvalitet. I Arabia skulle man satsa pa produkter i medelprisklass. Detta
ledde till att man, vid sidan av dagslindorna, #ven sorterade ut populira se-
rier som "Paradis”, "Kilta” och det berémda risporslinet. Utsorteringen av
dessa klassiker hade negativa konsekvenser fér Arabias profil och bolagets

56. Veckans Affirer 27/2 1975. ASEA férsokte pa 1960-talet kopa det finska Strémberg. Dessa pla-
ner ledde till en storm i offentligheten och bland bolagets ingenjérer. Frigan behandlades pa hogsta po-
litiska niva i Finland och képet forféll som en f5ljd av detta motstand.

57. Samarbetets utvirdering 22/8 1977, Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

58. Synpunkter pa samarbetet/EH 13/9 1976, Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

59. "Bra affir for Rérstrand”, Veckojournalen, februari 1975.

60. Protokoll fran ledningsgruppens méte 10/10 1975, AA.
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finska identitet férsvagades. Allménheten uppfattade att Arabias flaggskepp
hade offrats for att de inte skulle konkurrera med Rérstrands serviser.5" Den
konstnirliga personalen forholl sig ocksa negativt till samgangen, eftersom
konstavdelningen beskars kraftigt. Manga konstnirer uppfattade sanerings-
processen som férédmjukande och dikterad av svenskarna.®> Den tidigare
chefen fér konstindustriavdelningen Richard Lindh papekade visserligen att
det férekom manga missuppfattningar om samarbetet och om Rérstrands
agerande. Enligt honom var rationaliseringen kraftig, men det var inte fraga
om nagon "utrensning”. Alla avdelningar kunde fortsitta och manga konst-
nirer fick stanna. Aven produktutvecklingen fortgick.% Enligt Kaj Franck,
"Kiltas” skapare, var nedliggningen av serien en del av Arabias strategi att ga
dver fran fajans till stengods, vilken hade inletts redan ar 1969.%4 Enligt Ny-
man glémde man dnda formgivningen och sirpriigelns betydelse i sanerings-
ivern.

I Arabia var man dven missndjd éver hur forsdljningen och marknads-
foringen av Arabias produkter i Sverige skotts. Pa dvriga marknader hade
framgangen helt uteblivit. Ocksa i Sverige bedémde man att Arabia, trots
saneringen, inte dragit nagon stdrre nytta av samarbetet och att Rérstrand
hade gatt for hart ut i sin sanering av Arabias produktion.®

Strider och ledarskapsproblem — Samfiretaget upplises

Vid sidan av de konstnirliga och produktionsmissiga problemen visade sig
samarbetsmodellen med tva jimnstarka parter vara ohallbar. Fér det forsta
var ledningsmodellen "med consensus utan fabriksneutral padrivare” inef-
fektiv och beslutsprocessen komplicerad.®® Modellen hade ursprungligen
valts for att hindra att ndgondera av parterna skulle bli starkare én den andra,
men den ledde i stillet till en stéindig maktkamp. Aven i offentligheten blev
det snabbt kéint att samarbetet inte 16pte sdrskilt bra.” [ Wirtsild hade man
redan vid undertecknandet av avtalet misstidnkt att ledningsmodellen skulle
bli en akilleshil.®® Misstankarna bekriftades snart. Man uppfattade att

61. Nyman 1996, s. 136f.

62. Raija Tuumi 11/8 1989; Ester Tomula 5/10 1988, Formgivarintervjuer, Designmuseet, Helsing-
fors.

63. Richard Lindh 4/12 1989, Formgivarintervjuer, Designmuseet, Helsingfors.

64. Kaj Franck Muotoilija Formgivare Designer, Borgd 1992, s. 62.

65. Veckans Affdrer 7/2 1980.

66. Samarbetets utvirdering 22/8 1977, AA.

67. Veckans Afféirer 22/4 1976.

68. Sammanfattning av [...] inom Arabia-Rérstrand 2/7 1974, AA.
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Arabia lag i underlige och speciellt kontakten med Erik Hammerlund var
dalig, emedan hans maktposition sigs som oacceptabel: "Hammerlunds roll
som VD i Upsala-Ekeby och i Arabia-Rérstrand samt styrelseordférande i
Kosta-Boda kunde Wirtsild inte smilta.”® Hammerlund handlade ocksa ur
Wiirtsilds synvinkel ofta egenmiktigt. Bland annat inférskaffade Upsala-
Ekeby glasbruken Kosta-Boda i augusti 1975, utan att pa férhand informera
Wiirtsild om saken. Wirtsild, som dgde Notsjo glasbruk, ogillade naturligtvis
képet. Det stdrsta problemet var dock att man inte informerats. Rérstrand
beslét ocksa plétsligt att kopa den norska porslinsfabriken Egersund. Arabia
var emot képet, men Hammerlund drev igenom affiren.

Efter képet av Egersund forlorade Wirtsild fortroendet for Hammerlund
och samarbetet rakade in i en kris. Agarkoncernerna insag att man maste
gora nagot at ledningsmodellen for att rada bot pa dodliget. Resultatet var
att Hammerlund blev tvungen att avga som VD fér Arabia-Rérstrand.” Efter
det hade samféretaget ingen verkstillande direktér. Genom denna omorgani-
sering blev man visserligen av med Hammerlund, men avsaknaden av en hel-
tidsanstilld VD medférde i stillet att beslutsprocessen blev trog. I Wiirtsili
uppfattade man dessutom att Hammerlund fortsittningsvis utdvade ett oac-
ceptabelt inflytande i Arabia-Rérstrand.

Droppen som fick bigaren att rinna ver var avtalet om vinstreglering. Det
bérjade belasta samarbetet redan innan den dverenskomna évergangsperio-
den kommit till slut. Arabias ekonomiska resultat hade efter samgangen
snabbt férbittrats, medan Rérstrands resultatutveckling var “skrimmande
svag”.’" Enligt vinstregleringsklausulen skulle Arabias positiva resultat efter
dvergangsperioden ju anvindas for att ticka Rorstrands forluster och i
Wiirtsild anade man bekymmer. Dessutom uppfattade man att forlusterna
hade uppstatt som en f6ljd av ett ansvarslést sléseri, bland annat genom ké-
pet av Egersund.” Dessutom var Gefle-fabriken olénsam. Fran finsk sida yr-
kade man pa att Rérstrand borde gora sig av med dessa fabriker, men Ham-
merlund motsatte sig férslaget. Hammerlund anklagade i stillet Wirtsild for
avtalsbrott. | Wirtsild ansdg man att avtalet foljts: man skulle ju inte under

69. Arabia-Rorstrand, Vissa bakgrundsfakta om avtalet. 31/8 1977, Arabia-Rérstrand 1975-1977,
AA.

70. Protokollsutdrag ur Wirtsilds styrelseprotokoll 15/10 1976, Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

71. Arabia-Rérstrand, Vissa bakgrundsfakta om avtalet, AA.

72. Protokollsutdrag ur Wirtsild styrelseprotokoll 16/9 1977, AA.
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dvergangsperioden reglera nagra vinster och forluster. Dessutom radde det
oenighet om huruvida det éver huvud taget fanns nagon vinst att reglera.”s
En utomstdende utredare kallades in, men inte ens han fick parterna att
komma 6verens och gav efter en tid upp.7+

IIskan i Wirtsild vixte. Den 30 mars 1977 sammantriffade Upsala-Ekebys
styrelseordférande Carl Langenskjold med Wirtsilds davarande VD Tank-
mar Horn i Helsingfors for att reda ut mdjligheterna till fortsatt samarbete.
Hammerlunds person férefoll vara en troskelfraga for Arabia och Langen-
skjold kunde bara konstatera att en ©kad integration mellan Arabia och
Rérstrand inte kunde lyckas sa linge Hammerlund var VD {6r Upsala-Ekeby.”s
Carl Langenskjold férsokte gjuta olja pa vagorna och beklagade Hammer-
lunds beteende. Samtidigt framhéll han det viktiga i att man "gemensamt
mota den yttre fienden och icke bekdmpa varandra inbérdes”. Han papekade
dven att Upsala-Ekeby svarligen kunde siga upp Hammerlund.”® Samarbetet
var alltsa dddsdémt och den 7 oktober 1977 beslét moderbolagen att upp-
16sa Arabia-Rorstrand. Utat framlade man som motivering att marknadssi-
tuationen forindrats radikalt sedan 1974 och att férutsittningar for ett
samarbete inte lingre fanns. Vidare hivdades att konsumentbeteendet hade
forandrats. Den moderna konsumenten forflyttade sig snabbt fran en typs
produkter till en annan och den tungrodda organisationen i samf&retaget
hade gjort det omgjligt att svara pa de snabba svingningarna.”” Dessutom
bedémde man att kunderna hade haft svart att uppfatta sammanhanget med
tre foretag: Arabia, Rorstrand och Arabia-Rérstrand.

Efter samarbetsavtalets upplésning upplevde Arabia ett uppsving och
marknadsandelen pa hemmamarkanden steg till mellan 6o och 70 procent.
Aven exporten vixte snabbt. Veckans Affdrer bedémde att Arabia snabbt
hittade sin form efter skilsmissan.” 1983 kopte Wirtsild Rorstrand pa nytt
och denna gang fortsatte Arabia och Rérstrand som separata bolag inom

73. Synpunkter pa samarbetet/EH 13/9 1976, Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

74. Brev fran Joe Sundholm till auktoriserade revisorn C. H. pa Witting Ohrlings Revisionsbyra.
21/12 1976. Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

75. Arabia-Rérstrand, Vissa bakgrundsfakta om avtalet, AA.

76. Sammandrag av telefonsamtal mellan Carl Langenskjéld (CL) och Svante Norrby (SN) 22/9 1977,
Arabia-Rérstrand 1975-1977, AA.

77. Arabian ja Rérstrandin yhteistyd, Tarkennetut perustelut, G. Andersson 21/10 1977, Arabia-
Rérstrand 1975-1977, AA.

78. Veckans Affirer 29/11 1979.
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koncernen. 1991 saldes Arabia, Notsjé och Rérstrand till Hackman-koncer-
nen. Bolagen ombildades ar 2003 till den sa kallade littala-gruppen, som i dag
dgs av ett finskt konsortium. Konsortiet lade i mars 2005 ned verksamheten i
Rorstrandsfabriken.

Diskussion

I inledningen konstaterades att forhallandet mellan Arabia och Rérstrand
utgdr ett unikt exempel pa foretagssamarbete dver Bottniska viken. Dessa
tva fabrikers utveckling var intimt sammanflitade med varandra. De har
upprepade ganger métts for att sedan skiljas igen. Relationen priglades av ett
dmsesidigt beroendeférhallande, kombinerat med stindigt aterkommande
konflikter. Man kunde férlikna forhallandet med en besvirlig syskonrelation
eller ett olyckligt dktenskap ur vilket ingendera parten riktigt slutgiltigt
kunde 16sgora sig.

Aven om Arabia och Rorstrands forhallande var unikt, hade samarbetet
nog ocksa méanga drag som varit typiska f6r svenskt—finskt féretagssamarbe-
te. Under det senaste decenniet har foretagsfusioner mellan svenska och
finska bolag ofta motiverats med att féretag som ér begrinsade till ett enda
nordiskt land dr fér sma for att kunna konkurrera med de internationella
jattarna. Det dr béttre att alliera sig med ett annat nordiskt foretag 4n att bli
fusionerad med en internationell koncern. Dylika argument férekom uppre-
pade ganger i motiveringarna fér Arabias och Rorstrands samarbete. Via sa-
marbete kunde man dessutom undvika inbdrdes konkurrens. Till exempel i
det finsk—svenska kartellsamarbetet var det ofta uttalat att man inte skulle
komma in pa varandras marknader. De svenska porslinsfabrikernas intresse
for ett samarbete med Arabia motiverades ofta av att man kunde kontrollera
eller till och med neutralisera Arabia pA hemmamarknaden.

Tanken pé Sverige-Finland som en utvidgad hemmamarknad och det andra
landet som en sprangbrida till stérre marknader férekom ocksa. Rorstrand
ville fran bérjan utnyttja Finland for att komma in pa den ryska marknaden.
Under 1g70-talet hoppades man inom Rérstrand pa att Arabia skulle kunna
bidra med draghjilp ute pa exportmarknaderna. En av Arabias malsittningar
med samarbetet med Rorstrand och andra svenska porslinsfabriker, var igen
att stirka sin position i Sverige, som under mellankrigstiden var bolagets
viktigaste exportmarknad. Arabias ambitioner i Sverige var samtidigt den
frimsta faktorn till konflikten mellan fabrikerna.

Samarbetet mellan Arabia och Rérstrand framtvingades vanligen under
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perioder av kris i nagot eller bada av bolagen. Problemen efter forvirvet av
Goteborgs Porslinsfabrik var en viktig orsak till att Arabia 1929 kunde képa
Rérstrand. Aren efter kriget, da kartellsamarbetet var aktuellt, var en period
av knapphet och osikra framtidsutsikter, medan samarbete pa 1g7o-talet
framdrevs av djupa kriser som en f6ljd av avreglering, integrationsstrivanden
och den internationella recessionen. Under 1g50-talet, da bade Rérstrand
och Arabia upplevde en gynnsam period, var bolagen kanske som mest sjilv-
standiga.

Det ir dessutom intressant att notera att samarbetsplanerna inte ledde till
nagra storre framgangar. Rorstrands planer pa att via Finland na en stark
position pa de ryska marknaderna grusades. Samarbetet 1929—32 kan vis-
serligen inte anses som direkt misslyckat, men Arabias férvintningar pa
framgangar fran forvirvet av Lidkoping och Rérstrand infriades inte och
perioden utgjorde en kort parentes i de bada bolagens historia. Perioden lade
dessutom grunden fér utdragna konflikter. Kartellsamarbetet kom aldrig till
stand, medan samarbetet pa 1g7o-talet fort avvecklades, d&ven om vissa ratio-
naliseringsférdelar uppnaddes.

Varfor misslyckades samarbetet da gang pa gang? De ér naturligtvis svart
att helt uttémmande svara pa fragan. Rorstrand hade kanske inte riknat med
ryska motatgirder; ledningen av Lidkoping och Rorstrand var kanske mera
komplicerad dn man tinkt sig i Arabia. Avstandet var stort och Herlitz fore-
faller inte alltid att ha haft kontroll pa liget. Kartellsamarbetet {511 pa att de
aktiva personerna inte kunde enas, men samtidigt dgde stora omstéllningar
rum i flera av bolagen. Forutsittningarna for samarbete pa 1g70-talet verkar
ha varit svaga redan fran bérjan. Samgangen genomférdes snabbt och oplane-
rat. 1960- och 1g70-talen var dessutom en genomgripande brytningsperiod.
Stora omvilvningar pa det visuella planet och i fraga om konsumentbeteende
dgde rum, med krav pa ekonomiska, konstnirliga och linjemissiga omstruk-
tureringar. Det finska niringslivet tog sina forsta stapplande steg mot en in-
ternationalisering och ute i Europa tog den ekonomiska integrationen fart.
Det var svart fér bolagen att orientera sig i den nya internationella omgiv-
ningen.
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Cooperation and Competition:
Arabia and Rérstrand during one century

A rapid integration between Finnish and Swedish business has occurred during
the last decade. Cooperation and integration between companies from these two
countries are no new phenomena, however, but have a long history due to the
close institutional and historical roots of the countries. This article investigates
the joint history of two porcelain factories: the Finnish Arabia and the Swedish
Rérstrand. Although a unique relationship due to its intensity and longevity, it
nevertheless has many characteristics typical of Swedish-Finnish company coop-
eration of today.

The shared history of these two factories started with the foundation of Ara-
bia by Rérstrand in 1874 and lasted until 2005, when production in Rérstrand
was closed down. In this article the period under investigation is from 1874 until
1983, when Rérstrand and Arabia were united within the same Finnish business
group. The main focus is first on the inter-war period, when Arabia for a few
years was the main owner of the Swedish Rérstrand; second, on the aftermath of
this interval, third, on the plans for an extensive porcelain cartel between Swed-
ish and Finnish producers after the Second World War; and, finally, on the foun-
dation of a joint enterprise, Arabia-Rérstrand, in the 1970s. Often troublesome,
these phases in the history of the two companies reveal many features that have
been persistent and typical for Finnish-Swedish company cooperation. For exam-
ple, although industrial cooperation between these two countries has been fairly
successful, elements of conflict and competition are observed in the companies’
joint ventures. The rationale behind cooperation was often that the companies
would be better equipped to meet foreign competition and increase competitive-
ness on export markets by joining forces. Cooperation was also supposed to lead
to synergy and rationalisation gains. However, through cooperation, for example
by cartel type agreements, both sides also aimed to control the other company’s
activities on the domestic market. This was the main source for often long-lasting
and bitter conflicts. Similar developments can be seen in present day coopera-
tion.

Key words: history, company cooperation, ceramic industry, Finland, Sweden
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