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Dlouhou dobu Parettiv zdkon v ekonomii spiSe piekazel a pisobil jako pieby-
te¢ny balvan, s nimz si nikdo nevéd¢l rady: byl to empiricky zakon, ktery nikdo
nedokazal vysvétlit.

Josef Steindl

Bih hraje s vesmirem v kostky. Je to vzrusujici hra. Hlavnim cilem je zjistit,
jakymi pravidly se tato hra fidi a jak je mizeme vyuzit ke svému prospéchu.
Joseph Ford

Nemizeme s urcitosti fici, k jakym vyS$indm na své cesté k dokonalosti lidsky
rod spé&je... Miizeme se tedy spokojit s piijatelnym zaveérem, ze kazdy lidsky
vek zvySoval, a stale zvysuje, realné bohatstvi, spokojenost, poznani a snad
i ctnosti lidské rasy.

Edward Gibbon






Predmiluva k druhému vydani

Tuto knihu jsem napsal v roce 1996 v Jizni Africe a do Londyna jsem piijel
nasledujiciho roku v 1ét€, abych ji takzvané uvedl na knizni trh. Pamatuji si, Ze
jsem se vlacel od rozhlasovych stanic k televiznim a v§ude mi vzdy na posled-
ni chvili fekli, ze se pro mne ve vysilani néjaka ta skulinka najde. Kdyz jsem se
dostal ke slovu, nikdo neshledaval objevy né€jakého bezvyznamného italského
ekonoma, ktery zil na sklonku 19. stoleti, pfili§ zajimavymi. ,,Zase se nam do
talk show na posledni chvili vecpala néjaka celebrita. ,,Bylo by lepsi, kdybyste
na to piiSel sam,” komentovali v zékulisi mtj ptispévek. Byl bych rad tekl
— aniz bych chtél nékoho pohorsit — ze sv. Pavel a autofi evangelii se také zmoc-
nili myslenek Jezise Nazaretského, jenz by jinak ziistal neznamy. Chtél jsem to
fici, ale ve skute¢nosti jsem se nezmohl na jediné slovo.

Deprimovany jsem se vratil do Kapského Mésta. A poté nasledoval maly
zazrak. Mj britsky nakladatel, ktery mne zastupoval — ¢lovék znamy tim, Ze se
na véci diva spiSe z t€¢ temngjsi stranky — mi poslal fax (pamatujete faxy?),
v némz mi sdélil, ze navzdory fiasku, které vyvolala ma vystoupeni, se kniha
»prodava velmi dobie“. Na celém svété se jiz prodalo vice nez 700 000 vytiskl
a kniha se pteklada do 24 jazykt.

Déle nez stoleti poté, co Vilfredo Pareto objevil logicky nevyvazeny vztah
mezi vstupy a vystupy, a deset let poté, co tato kniha Paretiv princip interpreto-
vala pro potfeby praxe, mizeme potvrdit, ze tento princip podstoupil zkousku
¢asu a vySel z ni se cti. Kniha méla obrovskou odezvu, vesmés pozitivni, jak ze
strany Ctenait, tak recenzentli. Obrovské mnozstvi lidi po celém svété, snad
stovky tisic, shledalo tento princip uzitecnym — ve své praci, v planovani karié¢-
ry a v zivoté vibec.

Pravidlo 80/20 v sobé zahrnuje dvé téméf protikladné vyzvy. Na jedné stra-
né jde o statistické porovnavani, prukazny, spolehlivy vzorec, zalozeny na kvan-
titativnich, ,.tvrdych* faktech. Uspokoji ty, ktefi chtéji od zivota néco ziskat,
chtéji vybocit z fady, zvysit své zisky ¢i snizit Usili nebo naklady, vyrazné zvy-
Sit efektivitu, definovanou jako vystupy délené vstupy. Pokud si dokazeme vzpo-
menout na piipady, kdy jsme dosahli vzhledem k vynaloZenému usili mnohem
vyssich vysledki nez obvykle, jsme na dobré cesté stat se pii plnéni svych ukolt
mnohem efektivnéj§imi. Toto pravidlo nam umozni stanovit si vyssi cile, zvysit
svilij vykon a vyhnout se tak vycerpavajici praci navic.
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. PRAVIDLO 80/20

Na druhé stran¢ ma toto pravidlo Uplné¢ odlisnou stranku — mystickou,
zéhadnou, téméf tajemnou, kdy tentyz vzorec nas doprovazi na kazdém kroku
a je spojen ne s efektivitou, ale se v§im, co ¢ini nas zivot smysluplnym. Védo-
mi, Ze jsme spojeni jeden s druhym i s okolnim svétem tajemnym zakonem,
ktery miZzeme vyuzit a ktery muze zmeénit nase zivoty, v nas vytvaii udiv
a respekt.

Kdyz se ohlédnu zpét, domnivam se, Ze to, co bylo vyjimecné na mé knize,
bylo Siroké pole piisobnosti pravidla 80/20. Diive se toto pravidlo vyuzivalo
hlavné v byznysu, kde bylo jeho cilem zvysit efektivitu. Pokud vim, nikdy pred-
tim nebylo rozpracovano s cilem zdokonalit a zkvalitnit nas zivot. Jen dostatec-
ny ¢asovy odstup mi dovolil, abych si pln¢ uvédomil dvoji povahu pravidla —
zvlastni, ale idedlni ,,pnuti mezi obéma jeho strankami: efektivitou, jiz lze
dokumentovat ,.tvrdymi* fakty, a zvySenim kvality Zivota, jez 1ze charakterizo-
vat ,,mékkymi* fakty. Jak uvadim v nové kapitole této knihy, toto pnuti predsta-
vuje ,,jin a jang* pravidla 80/20, ,,dialektiku®, kdy efektivnost a obohaceni Zivo-
ta jsou protiklady, které se vzajemné dopliuji. Efektivnost vytvaii prostor pro
obohaceni zivota, zatimco chceme-li svlj Zivot obohatit, je tfeba si vyjasnit
nekolik véci, které jsou dillezité v nasi praci, vztazich a vSech ¢innostech, které
v zZivoté vykonavame.

Samoziejmé ne kazdy pfijme muj vyklad Paretova zdkona. Byl jsem prekva-
pen, jak kontroverzné byla kniha pfijata. Zatimco na jedné strané¢ mela obrov-
sky pocet priznivet i nekritické obdivovatele, kteti mi psali, Ze tato kniha Gplné
zménila jejich Zivot, nejen profesni, na stran¢ druhé se nasli lidé, kteti pravidlo
odmitli kviili jeho ,,mékkym* faktorim a velmi jasn¢ a dirazné to dali najevo.
Tyto protikladné nazory jsem s nadSenim uvital, nebot’ me¢ pfimély vratit se zpét
a zamyslet se nad pravidlem mnohem hloubéji a — jak uvadim v posledni kapi-
tole — s mnohem vétSim pochopenim pro jeho dvoji povahu.

Co je nového v tomto vydani?

Uvédomil jsem si, ze mén¢ je vice. Vypustil jsem posledni kapitolu Navrat
pokroku. Upiimné feceno to byl netispésny pokus aplikovat pravidlo 80/20 na
spolecnost a politiku. I kdyz i ostatni kapitoly v knize vyvolaly jak pozitivni, tak
negativni odezvu, s touto posledni kapitolou jsem se pohyboval na tenkém led¢.
Jediné, co z této kapitoly ziistalo, byl zaveér, v némz apeluji, aby lidé pravidlo
80/20 vyuzivali.

Plivodni kapitolu jsem nahradil novou kapitolou pojednavajici o jin a jang
pravidla 80/20. Tato kapitola obsahuje ty nejdulezitéjsi poznatky, které jsem
v poslednich deseti letech ziskal z riznych rozhovort, dopist, recenzi a e-maili,
a rozviji a utfiduje nejpodnétnéjsi kritické pfipominky, které k pravidlu byly



Piedmluva k druhému vydani .

vzneseny. Doufam, ze védomi a pochopeni sily pravidla 80/20 povznese na
novou, vys$i uroven.

Nezbyva mi nez pod€kovat vSem, kteii ptispéli k rozsahlé diskusi o pravid-
lu 80/20. Pteji si, aby tato diskuse pokracovala dale a dékuji vSem. Ovlivnil jsem
vase zivoty, ale i vy jste ovlivnili ten mij, a ja jsem vam za to vdécny.

Richard Koch
richardkoch@btinternet.com
Estepona, Spanélsko, unor 2007
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Rapova pisen 80/20

Vite, ze existuje vynikajici rapova pisen 80/20? Je to poklona jedine¢nému
Wyattu Mo ‘Gee Jacksonovi. Muzete si ji poslechnout na www.the8020princi-
ple.com — trva tfi minuty, spravna délka pro popovou pisenl. Na jednotlivé sloky
pisné navazuje text shrnujici hlavni myslenky a poslani knihy:

Richard Koch je byznysmen,

co odhalil pravdu a ma mistrovsky plan,
co napsal knihu — svézi, opravdovy hit,
na némz neni tfeba nic ménit.

Pravidlo 80/20 — to je ten spravny trhak,

jeho radami se vzdy fid’,

na chvili se posad’ a zaposlouchej se do jeho slov,
nez skonci, bude$ se v§im hned hotov.

Pravidlo 80/20 je klicem k Zivotu,

s pravidlem 80/20 t&€ uspéch nemine,
pravidlo 80/20 je kli¢em k zivotu,

s nim t¢é tspéchu nemine.

Tak co je pravidlo 80/20? Pravidlo 80/20 iika, ze mensina, maly pocet pri-
¢in, vstupii nebo usili vede k vétsine vysledkii, vystupii nebo prospéchu, to zna-
mend, Ze vétsina vystupii vznika z malého poctu vstupii.

Pravidlo 80/20 je klicem k Zivotu,

s pravidlem 80/20 t&€ uspéch nemine,
pravidlo 80/20 je klicem k zivotu,

s nim t¢é uspéchu nemine.

Kdyz bychom to vzali doslova, pak napriklad 80 procent toho, ¢eho dosahu-
jeme ve své prdci, pochdzi z 20 procent casu, ktery jsme s tim stravili. To pro nas
prakticky znamena, Ze ¢tyri pétiny naseho usili — tedy témer veskeré nase usili —
Je prevazné irelevantni, a to je samoziejmé opakem toho, co bezné ocekdavame.

12



Rapova pisen .

Pravidlo 80/20 je klicem k zivotu,

s pravidlem 80/20 t& uspéch nemine,
pravidlo 80/20 je kli¢em k Zzivotu,

s nim t¢€ uspéchu nemine.

Takze pravidlo 80/20 tvrdi, Ze mezi pricinami a vysledky, vstupy a vystupy,
usilim a prospéchem je nerovnoviha. Dobrym méritkem této nerovnovahy je
vztah 80/20. Typicky vzorec tohoto vztahu ukazuje, ze 80 procent vSech vystupil
vznikd z 20 procent vstupi, 80 procent dusledkii vyplyvd z 20 procent pricin.
Nebo 80 procent vysledkii vychazi z 20 procent usili. Ze sveta byznysu zname
mnoho prikladii pravidla 80/20: 20 procent vyrobkii je obvykle zdrojem 80 pro-
cent trzeb a totéz plati pro 20 procent zakaznikii. A 20 procent vyrobkii a zakaz-
nikit prinasi 80 procent zisku organizace.

Pravidlo 80/20 je klicem k Zivotu,

s pravidlem 80/20 t&€ uspéch nemine,
pravidlo 80/20 je kli¢em k Zivotu,

s nim t&€ uspéchu nemine.

13
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Svét je nevyvazeny!

Co je pravidlo 80/20? Pravidlo 80/20 fika, ze v jakémkoli lidském veku
nebo hypotézou je, ze 80 procent vysledkil nebo vystupti plyne z 20 pro-
cent piicin, nékdy dokonce i z mnohem mensi ¢asti.

Dalsi priklad je z bézného jazyka. Vyndlezce tésnopisu Sir Isaac Pit-
man objevil, Ze dvé tretiny nasi slovni zasoby tvori 700 nejpouzivanéj-
Sich slov. Pitman zjistil, Ze vezmeme-li v uvahu i jejich odvozené tvary,
predstavuji tato slova 80 procent bezné mluvy. V tomto pripadé je méné
nez 1 procento slov (oxfordsky slovnik New Shorter Oxford English
Dictionary uvddi pres pil milionu anglickych slov) uzivano v 80 procen-
tech pripadi. Tento pripad bychom mohli nazvat pravidlem 80/1.
Podobné také 99 procent mluveného projevu obsahuje ménée nez 20 pro-
cent slov, coz miizeme nazvat vztahem 99/20.

Pravidlo 80/20 miizeme ilustrovat také na filmovém primyslu. Nedav-
na studie prokadzala, Ze 1,3 procenta filmii prindsi 80 procent ziskii z pro-
deje vstupenek do kina, v podstaté zde plati pravidlo 80/1 (viz s. 28).

Pravidlo 80/20 neni kouzelnym vzorcem. Nékdy se vztahy mezi
vysledky a pricinami blizi vice pomeru 70/30 nez 80/20 nebo 80/1. Ale
velmi zridkakdy plati, Ze 50 procent pricin vede k 50 procentiim vysled-
kii. Svét je predvidatelné nevyvazeny. Jen mdalo véci je opravdu diilezi-
tych.

Skutecné efektivni lidé a organizace se opiraji o téch nékolik moc-
nych sil v oblasti jejich piisobnosti a vyuzivaji je ve sviij prospéch.

Precteéte si, jak to mizete udélat i vy...




Pravidlo 80/20
vas vita

Dlouhou dobu Paretitv zakon v ekonomii spise prekazel a piisobil jako prebytec-
ny balvan, s nimz si nikdo nevédel rady: byl to empiricky zdkon, ktery nikdo
nedokazal vysvetlit.

Josef Steindl'

Pravidlo 80/20 by m¢li a mohou vyuzivat inteligentni lidé v kazdodennim Zivo-
té, méla by je vyuzivat kazda organizace, kazdé socialni i spolecenské uskupe-
ni. Jednotliveim 1 skupindm mize toto pravidlo pomoci dosdhnout mnohem
vice pfi mnohem mens$im usili. Mlze zvysit efektivitu a spokojenost. Mize zna-
sobit ziskovost spolecnosti a efektivitu kazdé organizace. Dokonce je i klicem
k zlepSeni kvality a kvantity vefejnych sluzeb pfi soucasném sniZeni nakladd.
Tato publikace je prvni knihou vénovanou pravidlu 80/20* a je napséna z hlubo-
kého presvédceni oveéteného osobni i podnikatelskou zkusenosti, ze uvedené
pravidlo je jednim z nejlepSich zplisobi, jak se vyrovnat s tlaky moderniho Zivo-
ta a prekonat je.

Co rika pravidio 80/20?

Pravidlo 80/20 tvrdi, Ze menSina pfi¢in, vstupt ¢i usili obvykle vede k vétSing
vysledkd, vystupti ¢i prospéchu. Vzato doslova to znamena, ze napiiklad 80 pro-
cent toho, ¢eho dosdhnete v praci, vyplyva z 20 procent vynalozeného Casu.
Z praktického hlediska jsou tedy Ctyfi pétiny Usili, tj. jeho pfevazna ¢ast, z velké
¢asti nedulezité. To je opakem toho, co si lidé obvykle mysli.

Pravidlo 80/20 uvadi, ze existuje vnitiné dana nerovnovaha mezi pri¢inami
a vysledky, vstupy a vystupy, Usilim a odménou. Dobrym méfitkem takové
nerovnosti je vztah 80/20: 80 procent vystupi je vysledkem 20 procent vstupi,
80 procent nasledkid plyne z 20 procent pti¢in nebo 80 procent vysledkl vznika
z 20 procent usili (viz obr. 1).

V byznysu byla platnost pravidla 80/20 potvrzena v mnoha ptipadech. 20 pro-
cent produktti pfindsi 80 procent obratu. Stejnou hodnotu pfinési i 20 procent
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. PRAVIDLO 80/20

zéakaznikd. 20 procent produktd nebo zakazniki je také obvykle zdrojem asi 80
procent zisku organizace.

Ve spole¢nosti ma 20 procent zlo¢incli na svédomi 80 procent vSech trest-
nych ¢int. 20 procent fidi¢t zplsobi 80 procent dopravnich nehod. 20 procent
téch, ktefi uzaviou snatek, predstavuji v rozvodové statistice 80 procent (jsou to
ti, ktefi uzaviraji snatky a opakované se rozvad¢ji, ¢imz dochazi k zkresleni sta-
tistiky a pesimistickému nazoru na pevnost manzelského vztahu). 20 procent
deéti ziska 80 procent dostupného skolniho vzdélani.

V domacnostech je pravdépodobné, ze 20 procent podlahové krytiny ponese
80 procent celkové zateéze. 20 procent odévil budete nosit v 80 procentech ¢asu.
A mate-li poplasné zafizeni proti vloupani, 80 procent faleSnych poplachti bude
spusténo 20 procenty moznych pficin.

Zarnym piikladem pravidla 80/20 je spalovaci motor. 80 procent energie je
spotfebovano na spalovani a pouze 20 procent pohéni kola, pficemz téchto 20
procent vstupu vytvaii 100 procent vystupu!®

Paretilv objev: systematicky a predvidatelny
nedostatek rovhovahy

Vzorec, na némz je zalozeno pravidlo 80/20, byl objeven v roce 1897, tj. ptibliz-
n¢ pred sto lety, italskym ekonomem Vilfredem Paretem (1848-1923). Od té
doby se objev mnohokrat ptejmenoval: Paretovo pravidlo, Paretiv zakon, pra-
vidlo 80/20, pravidlo nejmensiho Gsili a pravidlo nerovnovahy. V této knize
pouzivame pojem pravidlo 80/20. Toto pravidlo nenapadné ovliviiovalo mnohé
uspésné lidi, zejména podnikatele, poditacové nadSence a inZenyry zabyvajici se
kvalitou, pomohlo tak formovat moderni svét. Presto ziistava jednim z nejvét-
Sich tajemstvi nasi doby — dokonce i skupina zasvécenych, kteti pravidlo 80/20
znaji a pouzivaji ho, vyuziva pouze jeho nepatrnou ¢ast.

Co tedy Vilfredo Pareto objevil? Prosté sledoval vzorce bohatstvi a ptijmt
v Anglii devatenactého stoleti. Zjistil, ze ze sledovanych vzorkl populace plyne
vétsina ptijmi a bohatstvi men§iné lidi. Na tom by snad nebylo nic tak piekva-
pivého. Objevil vsak dalsi dvé skutecnosti, které povazoval za velmi vyznamné.
Za prvé zjistil, Ze existuje konstantni matematicky vztah mezi pomérnym poc-
tem osob (tj. procentem z celkové zkoumané populace) a ¢astkou piijmu nebo
bohatstvi, které tato skupina vlastni.* Zjednodusené feceno, jestlize 20 procent
populace vlastnilo 80 procent bohatstvi,” pak jste mohli spolehlivé piedpovédét,
ze 10 procent bude mit, feknéme, 65 procent bohatstvi a 5 procent bude mit 50
procent. Kli¢ové neni samo procento, ale skutecnost, Ze rozdéleni bohatstvi
v ramci celé populace bylo predvidatelné nevyrovnane.



Pravidlo 80/20 vas vita

Vstupy Vystupy

PFiciny Nasledky

Usili Vysledky

Obr. 1 Pravidlo 80/20
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. PRAVIDLO 80/20

Dale Pareto zjistil, ze tento vzorec nerovnovahy se pravidelné opakuje v pfi-
pad¢ udaju z riznych obdobi nebo riznych zemi. At zkoumal minulé data tyka-
jici se Anglie nebo minula ¢i soucasna data z jinych zemi, vzdy dospél k zave-
ru, Ze se s matematickou piesnosti opakuje stale tentyz vzorec.

Jde o pouhou nahodu, nebo je to zjisténi, které ma ohromny vyznam pro eko-
nomiku a spolecnost? Tyka se to jen bohatstvi a pfijmi? Pareto jako prvni
podrobil zkoumani dvé fady dat, mezi nimiz byl n¢€jaky vztah — v tomto pfipa-
dé to bylo rozdéleni piijmi nebo bohatstvi ve srovnani s poétem lidi, kteti vydé-
lavaji penize nebo jsou majiteli nemovitosti, a porovnal mezi sebou procentni
podily. (Dnes je tato metoda, ktera zptsobila v podnikani a ekonomii obrovsky
prulom, bé&zna).

Ackoli si Pareto uvédomoval vyznam a velky dopad svého objevu, jeho
vysvétleni bylo bohuzel mylné. Uchylil se k fad¢ fascinujicich, avSak povrch-
nich sociologickych teorii zamétenych na ulohu elit, které na konci jeho Zivota
zneuzili Mussoliniho fasisté. Pravidlo 80/20 upadlo na celou generaci v zapo-
mnéni. Piestoze si nékolik ekonomd, zejména v USA,° uvédomovalo jeho dile-
zitost, teprve po druhé svétové valce je nezavisle na sobé znovuobjevili dva
ruzni badatelé.

Zipfovo pravidlo nejmensiho usili z roku 1949

Jednim z téchto prikopnikl byl profesor filologie na Harvardu George K. Zipf.
V roce 1949 objevil ,,pravidlo nejmensiho Usili*, jimz vlastn€ rozpracoval Pare-
tiv zakon. Zipfovo pravidlo uvadélo, ze zdroje (lidé, zbozi, ¢as, dovednosti ¢i
cokoli jiného, co je produktivni) se utvafeji zplisobem, jenz minimalizuje praci,
takze priblizné€ 20-30 procent jakéhokoli zdroje pfedstavuje 70—80 procent Cin-
nosti vztahujici se k danému zdroji.”

Profesor Zipf pouzil statistiku obyvatel, ucetni knihy, pfiklady z primyslu,
aby prokazal, Ze tento nerovnovazny vzorec se neustale opakuje. Naptiklad pro-
vedl analyzu vSech snatkti ve Filadelfii v roce 1931 v oblasti o rozloze 20 do-
movnich blokl a dospél k zavéru, ze 70 procent manzelstvi uzavteli lidé Zijici
do 30 procent vzdalenosti.

Zipf také nepiimo védecky zdtvodnil ,,nepotadek na stole“: To, Ze nékteré
véci Casto pouzivame, zpusobuje, Ze si je klademe blize k sobé. Inteligentni
sekretaiky Casto uzivané slozky nezakladaji do poradaci!
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Juranovo pravidlo zivotné dilezité mensiny z roku 1951
a vzestup Japonska

Dalsim prikopnikem pravidla 80/20 byl Joseph Moses Juran (narozen v roce
1904), slavny guru kvality, americky inzenyr narozeny v Rumunsku, jenz
v letech 1950-1990 stal u zrodu revoluce v jakosti. ,,Paretova pravidla® a ,,pra-
vidla diilezité mensSiny* se snazil vyuzit pro dosazeni vysoké jakosti produktti.

V roce 1924 nastoupil Juran jako systémovy inzenyr u Western Electric, ve
vyrobni divizi spole¢nosti Bell Telephone System, kde se pozdé¢ji stal jednim
z prvnich konzultant v oboru jakosti na svété.

Napadlo ho, ze pravidlo 80/20, spolecné s dal§imi statistickymi metodami,
pouzije pro odstranéni nedostatkti primyslového a spotfebniho zbozi. V roce
1951 vydal knihu s nazvem Quality Control Handbook, ktera se tykala tizeni
jakosti a velice nazorné objasiiovala pravidlo 80/20:

Ekonom Pareto zjistil, Ze stejné nejednotné [jako Juranova pozorovani tyka-
Jjici se nedostatkit v kvalité] bylo rozdeleno bohatstvi. Existuji dalsi podobné
priklady — zastoupeni zlocincii v kriminalnich pripadech, zastoupeni ridici
v poctu dopravnich nehod, vyskyt nehod v riskantnich podnicich apod. Pare-
tovo pravidlo nestejného zastoupeni platilo pro rozdéleni bohatstvi i vyskytu
vad kvality.®

Z4dny z velkych americkych pramyslnikéi o Juranovy teorie neprojevil
zajem. V roce 1953 byl pozvan do Japonska, kde nalezl velmi pozorné publi-
kum. Juran zGstal v Japonsku, spolupracoval s n¢kolika mistnimi spole¢nostmi
a vyrazné se podilel na zvySeni kvality jejich produktd. Teprve po roce 1970,
kdyz bylo zfejmé, Ze Japonsko ohrozuje americky prumysl, zacali brat Jurana
vazné i na Zapade. Vratil se, aby udélal pro americky primysl to, co uéinil pro
Japonce. Jadrem této celosvétové revoluce v kvalité bylo pravidlo 80/20.

Pokrok plynouci z pravidla 80/20 — 60.-90. léta 20. stol.

vvvvvv

80/20 vyuzivat. Proto je vétSina odbornikli na pocitaéové systémy, ktefi ziskali
vzdé€lani v 60. a 70. letech minulého stoleti, zna.

V roce 1963 IBM zjistila, ze asi 80 procent pocitac¢ového Casu je vynalozeno
na zpracovani ptiblizné 20 procent opera¢niho kodu. Spole¢nost okamzité prepsa-
la sviij operacni software, aby bylo nejpouzivanéjSich 20 procent snadno piistup-
nych a aby jejich uzivani bylo pro zakazniky jednoduché. Tim se pocitace IBM
staly efektivnéjs$imi a rychlejsimi nez pocitace konkurenénich spole¢nosti.
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Firmy jako Apple, Lotus a Microsoft, které v nasledujici generaci vyvinuly
osobni pocita¢ a prislusny software, pouzivaly pravidla 80/20 jesté systematic-
t&ji, aby se jejich pocitace staly levnéjsimi a pfistupnéj$imi pro novou skupinu
zakaznikl, mezi néz patfili dokonce i ti, ktefi se dfive pocitacim vyhybali
velkym obloukem.

Vitéz bere vSe

Sto let po Paretovi se pravidlo 80/20 projevuje v astronomickych a neustale ros-
toucich pfijmech filmovych hvézd a nékolika jedincl na $picce stale vétsiho
poctu profesi. Filmovy rezisér Steven Spielberg vyde€lal v roce 1994 165 milio-
nd dolarti. Honorafe uspé$ného advokata Josepha Jamiala Cinily 90 miliont
dolar. Méné schopni reziséfi ¢i pravnici si samoziejmé piijdou na pouhy zlo-
mek téchto astronomickych castek.

Ve dvacatém stoleti jsme byli svédky rozsahlych snah tyto pfijmy srovnat,
ale jakmile se podaii odstranit ptijmovou nerovnost v jedné sféte, okamzité se
objevi v jiné. Primérné realné piijmy vzrostly ve Spojenych statech v letech
1973 az 1995 o 36 procent, u fadovych zaméstnancti vSak klesly o 14 procent.
Béhem 80. let $ly vSechny zisky 20 procentiim piijemct a ohromujici 64 pro-
centa celkového zvysSeni se tykala dokonce jen 1 procenta lidi! Také vlastnictvi
cennych papird je v USA soustfedéno v mensiné domacnosti: 5 procent americ-
kych domacnosti vlastni pfiblizné 75 procent celkového poctu akcii. Podobnou
ulohu hraje i dolar: téméf 50 procent svétového obchodu je financovano v dola-
rech, coz vyrazné prevysuje tiindctiprocentni podil USA na svétovém exportu.
A zatimco podil dolaru na devizovych rezervach predstavuje 64 procenta,
pomér hrubého domaciho produktu v USA viici celosvétovému produktu lehce
ptesahuje 20 procent. Pravidlo 80/20 vSak bude platit znovu a znovu, pokud se
védomé a disledné nebudeme snazit, abychom je ptekonali.

Pro¢ je pravidlo 80/20 dilezité

Pravidlo 80/20 je tak cenné proto, Ze odporuje nasi intuici. Mame sklony pied-
pokladat, Ze viechny pi¥i¢iny budou zhruba stejné dalezité. Ze viichni zakazni-
ci jsou stejné vyznamni. Ze kazdy obchod, kazdy produkt a kazdy dolar zisku
z prodeje je stejné dobry jako jakykoli jiny. Ze vsichni zaméstnanci v uréité
kategorii maji piiblizné stejnou hodnotu. Ze kazdy den tydne nebo roku naseho
Zivota ma stejny vyznam. Ze se viemi dotazy ¢i telefonnimi hovory by se mélo
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zachézet stejné. Ze viechny univerzity jsou stejné dobré. Ze kazdy problém ma
celou fadu piicin, takze nestoji za to zjistit téch nékolik kli¢ovych. Ze viechny
prilezitosti maji zhruba stejnou hodnotu, takze s nimi zachazime stejné.

Mame tendenci piedpokladat, ze 50 procent pfic¢in nebo vstupil bude pted-
stavovat 50 procent vysledkl nebo vystupti. Zda se, Ze existuje ptirozené, témet
demokratické ocekavani, Ze pticiny a vysledky jsou obecné v rovnovaze. Nékdy
samoziejme jsou. Ale tento ,,blud 50/50% je jednim z nejnepiesnéjsich, nejskod-
livéjsich a zaroven nejhloubéji zakofenénych mentalnim map. Pravidlo 80/20
potvrzuje, Ze kdyz jsou zkoumany a analyzovany dvé fady dat tykajici se ptic¢in
a vysledkd, je nanejvys pravdépodobné, ze vysledkem bude vzorec nerovnova-
hy. Nerovnovaha muize byt v poméru 65/35, 70/30, 75/25, 80/20, 95/5 ¢&i
99,9/0,1 nebo muze byt v jakémkoli jiném poméru. AvSak soucet dvou srovna-
vanych ¢isel nemusi byt 100 (viz s. 34).

Pravidlo 80/20 také tvrdi, ze az zjistime skute¢ny pomér, budeme prekvape-
ni jeho nevyvazenosti. At bude skute¢na nerovnovaha jakakoli, pravdépodobné
néktefi zakaznici a produkty pfinaseji vetsi zisky nez ostatni, ale kdyZz se proka-
ze velikost rozdilu, jsou Casto piekvapeni a ohromeni. Ucitelé mozna védi, Ze
vétsina problémi s disciplinou nebo zaskolactvim vznikd u mensiny zakt, ale
pfi analyze zaznami bude tato nerovnovaha pravdépodobné mnohem vétsi, nez
ocekavali. Mivame pocit, Ze urcitd ¢ast naseho Casu je cennéjsi nez jina, ale
kdyz zméfime vstupy a vystupy, mozna nam ten propastny rozdil vyrazi dech.

Pro¢ bychom se méli o pravidlo 80/20 zajimat? At uz si to uvédomujete ¢i
ne, toto pravidlo se uplatiiuje i ve vaSem osobnim zivoté, spolecenském zivoté
i na pracovisti. Pochopeni pravidla 80/20 vam vyrazn¢ pomize porozumét
tomu, co se skute¢né ve svété kolem vas déje.

Hlavnim poselstvim této knihy je, Ze nas kazdodenni Zivot se mize vyrazné
zlepsit, jestlize vyuzijeme pravidla 80/20. Kazdy ¢lovék mize byt vykonnéjsi
a $tastnéjsi. Kazda spole¢nost usilujici o zisk miize byt ziskovéjsi. Kazda nezis-
kova organizace mize byt uzite¢néjsi. Kazda vlada mize zajistit, aby byla pro
obC¢any mnohem vétsim piinosem. Kazdy ¢lovék i instituce mohou ziskat mno-
hem vice toho, co ma né&jakou hodnotu, a vyhnout se tomu, co ma hodnotu
zépornou, a to pii vynalozeni mensiho Usili, ndkladi nebo investic.

Jadrem tohoto postupu je substituce. Zdroje, které maji v jakémkoli konkrét-
nim uziti slabsi vysledky, nejsou pouzivany viibec nebo jsou pouzivany dopli-
kové. Zdroje, které maji silné vysledky, jsou vyuzivany co nejvice. V idealnim
ptipadé je kazdy zdroj vyuzivan tam, kde ma nejvétsi hodnotu. Vsude, kde je to
mozné, jsou slabé zdroje rozvijeny tak, aby napodobovaly chovani silngjSich
zdroju.

Podniky a trhy tento proces pouzivaji s velkym uspéchem jiz po staleti.
Francouzsky ekonom J. B. Say kolem roku 1800 prohlasil, Ze ,,podnikatel pie-
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vadi ekonomické zdroje z oblasti s nizsi produktivitou do oblasti s vyssi produk-
tivitou a vys$sim vynosem®. Na pravidle 80/20 je vSak fascinujici to, jak daleko
maji podniky a trhy k vytvofeni optimalnich feSeni. Pravidlo 80/20 napiiklad
tvrdi, ze 20 procent produktl, zdkaznik nebo zaméstnancti vytvari 80 procent
zisku. Jestlize je to pravda, a podrobna zkoumani obvykle potvrzuji, Ze n&jaky
takovy nevyvazeny vzorec existuje, je stav véci velmi vzdalen efektivnimu nebo
optimalnimu stavu. Z pravidla vyplyva, ze 80 procent produktti, zdkaznikti nebo
zaméstnanctl prispiva pouhymi 20 procenty k zisku. Ze zde dochézi k obrovské-
mu plytvani. Ze nejmocndjsi zdroje spoleénosti brzdi vétsina mnohem méné
efektivnich zdrojii. Ze zisky by mohly byt znasobeny, kdybychom prodali vice
nejkvalitnéj$ich produktd, najali ty nejlepsi pracovniky ¢i pfilakali nejlepsi
zakazniky (nebo je presvédcili, aby od nas vice kupovali).

V takové situaci bychom se mohli ptat: pro¢ nadale vyrabét 80 procent produk-
th, které vytvareji pouhych 20 procent zisku? Spoleénosti si takové otazky kladou
velmi ztidka, mozna proto, Ze odpovéd’ na n¢ by znamenala velmi radikalni opa-
tieni: prestat délat Ctyfi pétiny toho, co doposud délate, neni trividlni zménou.

Co J. B. Say nazyval praci podnikateld, moderni finan¢nici nazyvaji arbitra-
7i. Mezinarodni financni trhy velmi rychle napravuji anomaélie ve stanoveni
hodnoty, naptiiklad u sménnych kursti. Ale obchodni organizace a jednotlivci
vétSinou nejsou zdatni v takovémto druhu podnikéni nebo arbitrazi, v presouva-
ni zdroju z oblasti, kde maji slabé vysledky, do oblasti, kde maji vysledky sil-
n¢jsi, nebo ve snizovani zdroji s nizkou hodnotou a nakoupeni vice zdroju
s vys$i hodnotou. Vétsinou si neuvédomujeme, do jaké miry jsou nékteré zdro-
je, ale pouze mala mensina, extrémné produktivni — Joseph Juran pro né mél
nazev ,,zivotn¢ dulezita mensina®, zatimco vétsina (,,trivialni vétsina“) vykazu-
je nizkou produktivitu, nebo ma dokonce zapornou hodnotu. Kdybychom si
uvédomili rozdil mezi Zivotn€ dllezitou mensinou a trivialni vét§inou ve vSech
aspektech naseho zivota a kdybychom s tim néco udélali, mohli bychom znéso-
bit cokoli, ¢eho si cenime.

Pravidlo 80/20 a teorie chaosu

Teorie pravdépodobnosti fika, Ze je v podstaté nemozné, aby k veskerym ptipa-
dam, kdy plati pravidlo 80/20, dochazelo ndhodné, pouhou shodou okolnosti.
Pravidlo miizeme vysvétlit pouze tim, Zze budeme predpokladat, ze se za nim
skryva né&jaky hlubsi vyznam nebo pficina.

Sam Pareto se potykal s timto problémem, kdyz se snazil uplatnit pfi zkou-
mani spolecnosti logickou a ucelenou metodologii. Hledal ,.teorie, jez zobrazu-
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ji fakta zjisténa zkusenosti a pozorovanim®, obvyklé vzorce, socialni zakony
nebo ,,pravidelnosti®, které vysvétluji chovani jednotlivcl a spole¢nosti.

Paretova sociologie neposkytla presvéd¢ivy kli¢. Zemftel davno pied vzni-
kem teorie chaosu, jez obsahuje rozsahlé paralely s pravidlem 80/20 a poméha
je vysvétlit.

V posledni tietiné dvacatého stoleti se zdsadnim zplisobem méni uvazovani
veédcl o vesmiru a ndzory prevazujici poslednich 350 let jsou piekonany. Tyto
prevazujici nazory byly racionalni a vychazely z poznatkl o stroji, jenz byl sam
0 sobé obrovskym pokrokem oproti mystickému a ndhodnému nazirani na svét
tak, jak je znal stfedovék. Nazor zaloZzeny na strojich pfeménil Boha z iracional-
ni a nepiedvidatelné sily ve snadnéji pochopitelného hodinafe-mechanika.

Pohled na svét, jenz byl uplatiiovan od sedmnactého stoleti a dosud stale pie-
vlada, s vyjimkou vyspélych védeckych kruhii, byl nesmirn€ pohodlny a uzitec-
ny. Veskeré jevy byly omezeny na pravidelné, predvidatelné, linedrni vztahy.
Naptiklad a zpisobuje b, b zptisobuje ¢ a a + ¢ zptsobuje d. Tento svétovy nazor
umozioval, aby jakakoli jednotliva ¢ast svéta, naptiklad ¢innost lidského srdce
nebo jakéhokoli jednotlivého trhu, byla analyzovana oddélené, nebot’ celek byl
souhrnem jednotlivych casti, a naopak.

Avsak ve druhé poloving dvacatého stoleti se zacina nahlizet na svét jako na
vyvijejici se organismus, kde cely systém je vice nez pouhym souctem jednotli-
vych ¢asti a kde vztahy mezi t€mito ¢astmi jsou nelinearni. Je obtizné piesné
vymezit pri¢iny, mezi pfi¢inami jsou slozit¢ vzajemné zavislosti a pficiny
a nasledky jsou zastfené. Linearni mysleni ma v§ak ten hacek, Ze ne vzdy plati,
nebot’ realitu piilis zjednodusuje. Rovnovaha je iluzorni nebo zavadégjici. Svét je
nestaly.

Nicméné teorie chaosu, navzdory svému nazvu, netvrdi, ze vse je beznadéj-
ny a nesrozumitelny zmatek. Naopak, za neporadkem se skryva logika sebe-
usporadani, predvidatelna nelinedarnost — néco, o ¢em ekonom Paul Krugman
fekl, Ze je to ,,odporné®, ,,désivé* a ,,ptiserné piesné*.’ Logiku teorie je mnohem
obtiznéjsi popsat neZ zaznamenat a neni tak upIn€ nepodobné opakovani urcité-
ho motivu v hudebni skladbé. Uréité charakteristické vzorce se opakuji, ale
v nekonecné a nepiedvidatelné riiznorodosti.

Teorie chaosu a pravidlo 80/20 se navzajem objasiuji

Co maji teorie chaosu a piibuzné védecké koncepce spolecného s pravidlem
80/20? Prestoze se zda, Ze nikdo jiny tuto souvislost nevidi, podle mého nazoru
hodné.
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e Pravidlo nerovnovahy

Spole¢nym jmenovatelem u teorie chaosu a pravidla 80/20 je problematika rov-
novahy, presnéji feceno nerovnovahy. Teorie chaosu i pravidlo 80/20 tvrdi (se
znaénym empirickym opodstatnénim), Ze svét je nevyvazeny. Rikaji, ze svét
neni linedrni a pficina a nasledek jsou jen zfidkakdy spojeny stejn€. Rovnéz zdii-
raziuji sebeusporadani: nékteré sily jsou vzdy mocnéjsi nez jiné a pokusi se
»uchvatit® vice, nez by odpovidalo jejich podilu na zdrojich. Teorie chaosu sle-
duje fadu riiznych udalosti v pribéhu casu, a tim pomaha vysvétlit, proc a jak
k této nerovnovaze dochazi.

e Svét neni pfimka

Pravidlo 80/20, stejn¢ jako teorie chaosu, vychazi z myslenky nelinearnosti.
Hodné z toho, co se d¢je, je nedlilezité a neméla by se tomu vénovat pozornost.
Ptesto je vzdy né€kolik sil, které maji mnohem vétsi vliv, nez by se ocekavalo.
Tyto sily je nutné rozpoznat a sledovat je. Jsou-li to dobré sily, méli bychom je
znasobit. Jestlize jsou to sily, které se nam nelibi, musime si peclivé rozmyslet,
jak je neutralizovat. Pravidlo 80/20 poskytuje velmi vykonny empiricky test
nelinearnosti v jakémkoli systému, nebot’ se miizeme zeptat: vede 20 procent
pricin k 80 procentim vysledk? Je 80 procent jakéhokoli jevu spojeno s pou-
hymi 20 procenty souvisejiciho jevu? Je to velmi uzite¢nd metoda pro zjisténi
nelinearnosti, ale jesté uziteénéjsi je tim, Ze nas nasméruje tak, abychom mohli
urcit sily, které piisobi nezvykle silné.

e Smycky zpétné vazby zKkresluji a narusuji rovnovahu

Pravidlo 80/20 odpovida smyckam zpétné vazby a muze byt také pomoci téch-
to smycek, které objevila teorie chaosu, vysvétleno. Podle ni se mohou malé
pocatecni vlivy mnohokrat znasobit a vést k velmi neocekavanym vysledktim,
které vSak lze zpétn¢ vysvétlit. V piipad€, Zze by neexistovaly smycky zpétné
vazby, pfirozené rozdéleni jevu by bylo 50/50, tj. urcité vstupy by vedly k srov-
natelnym vysledktim. Jenze pozitivni a negativni smycky zpétné vazby zpiso-
buji, ze pri¢iny nemaji stejné nasledky. Zaroven vSak ziejmé plati, ze pozitivni
smycky zpétné vazby, které maji velkou silu, ovliviiuji pouze malou mensinu
vstuptl. To vysvétluje, pro¢ tyto mensinové vstupy mohou mit tak velky vliv.
Pozitivni smyc¢ky zpétné vazby ptisobi v mnoha oblastech, proto také u sle-
dovanych jevi spiSe zjistime obvykle vztah 80/20 nez 50/50. Naptiklad bohati
dale bohatnou, a to ne pouze (nebo ne piedevsim) diky svym lepSim schopnos-
tem, ale protoze bohatstvi plodi bohatstvi. Podobny jev lze spatfit i u zlatych
rybicek v jezirku. I kdyZ na zac¢atku budou vsechny rybky skoro stejné velké, ty,
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které jsou o néco véEtsi, vyrostou vice nez ty men$i. Maji vyhodu, byt malou,
v tom, Ze maji vetsi tlamu a zachyti tudiz vice potravy.

e Bod zvratu

S myslenkou smycek zpétné vazby souvisi koncepce bodu zvratu. Az do urcité-
ho bodu je pro novou silu (novy produkt, nemoc, novou rockovou skupinu nebo
novy spoleCensky zvyk, jako napiiklad jogging ¢i kole¢kové brusle) velmi
obtizné prorazit. Velké usili nepfinasi valné vysledky. V tomto bodé se mnozi
prukopnici vzdaji. Jestlize vSak nova sila vytrva a podafi se ji prekrocit uréitou
neviditelnou hranici, mala davka dal$iho Usili mize mit obrovskou navratnost.
Touto neviditelnou hranici je bod zvratu.

Koncepce vychazi ze zasad teorie epidemie. Bodem zvratu je okamzik, kdy
pocet jedinci, kteti jsou nakaZzeni a mohou tudiz nakazit dalsi jedince, dosahne
»bodu, v némz se bézny nebo stabilni jev, tj. nevelky vyskyt chiipky, mize zvra-
tit v zdravotni krizi“."” ProtoZe epidemie se nechovaji linearné a tak, jak oceka-
vame, ,,malé zmény, jako napfiklad sniZzeni nového vyskytu infekce ze Ctyficeti
na tficet tisic pfipadli, mohou mit velké ucinky... VSe zalezi na tom, kdy a jak se
zmény provedou."!

e Kdo diiv prijde, ten difiv mele

Teorie chaosu obhajuje ,,citlivou zavislost na po¢ate¢nich podminkéach*:'* co se
stane nejdiive, i kdyby to bylo zdanlivé trivialni, mize mit neimérmné velké
ucinky. To odpovida pravidlu 80/20 a pomaha je vysvétlit. Pravidlo 80/20 uvadi,
ze mensina pricin vyvolava vétsinu disledkt.. Nebereme-li v potaz vSechny sou-
vislosti pravidla 80/20, jeho nevyhodou je, Ze vzdy predstavuje snimek toho, co
plati nyni (nebo ptesnéji feeno, co platilo nedavno v dobé, kdy byl snimek pofi-
zen). V tomto okamziku je vhodné zapojit teorii chaosu a citlivou zavislost na
pocatecnich podminkach. Maly pocatecni piedstih se miize pozdéji vyvinout ve
vetsi predstih nebo dominantni postaveni, dokud nebude narusena rovnovéaha
a neprojevi se dal$i mald, ale mocna sila.

Firma, jez pti svém vstupu na trh nabidne produkt o 10 procent leps$i, nez je
zbozi konkurence, mtize nakonec ziskat o 100 az 200 procent vétsi podil na trhu,
a to 1 tehdy, kdyz konkurence pozd¢ji uvede na trh jesté lepsi produkt. Jestlize
v dobé, kdy byl motorismus v plenkach, se 51 procento fidi¢ti nebo zemi rozho-
dlo, ze bude jezdit vpravo a ne vlevo, stalo se toto rozhodnuti normou pro témeét
100 procent ucastnikd silni¢niho provozu. Jestlize se v dobé, kdy se objevily
hodiny s cifernikem, rozhodlo, Ze se rucicky u 51 procenta hodin budou pohy-
bovat ,,ve sméru hodinovych ru¢i¢ek™ a ne ,,proti sméru hodinovych rucicek*,
stal se tento Uzus urCujicim, pfestoze by se hodinové ru¢icky mohly stejné tak
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pohybovat doleva. Hodiny na katedrale ve Florencii se pohybuji v protisméru
a maji dvaceti¢tythodinovy cifernik." Brzy po dostavbé katedraly v roce 1442
se ufady a mistfi hodinafi dohodli na tom, Ze cifernik hodin na katedrale bude
mit 12 hodin a rucicky pohybujici se v dnes obvyklém sméru, nebot’ vétSina
hodin v té dob¢ tak vypadala. Kdyby vsak 51 procento hodin vypadalo jako
hodiny na katedrale ve Florencii, slouzil by ndm dnes k ur€ovani ¢asu dvace-
ti¢tythodinovy cifernik s ru¢ickami pohybujicimi se v opaéném sméru.

Tyto priklady citlivé zavislosti na pocate¢nich podminkach nejsou presnou
ilustraci pravidla 80/20. Tykaji se zmény v pritbéhu casu, zatimco pravidlo
80/20 se zabyva statickym rozdélenim pficin v kterémkoli jednom okamziku.
Nicméné mezi obéma ptistupy je dilezita spojitost. Oba ukazuji, jak se svét
vymyka rovnovaze. V prvnim piipad¢ vidime ptirozenou odchylku od rozd¢le-
ni navzajem soupeficich jevli v poméru 50/50. Pomér 51/49 obsahuje nestabili-
tu a mé tendenci pohybovat se smérem k poméru 95/5, 99/1 nebo dokonce
100/0. Rovnost kon¢i dominanci: to je jedno z poselstvi teorie chaosu. Poselstvi
pravidla 80/20 je jiné, presto teorii chaosu dopliiuje. Rik4, ze v jakémkoli bodé
prvki, které jsou soucasti daného jevu. 80 procent vysledkl pochézi z 20 pro-
cent pficin. Jen malo véci je tedy dulezitych; vétSina dilezita neni.

Pravidlo 80/20 déli firmy na dobré a Spatné

Jednim z nejvyrazngjsich ptikladt uplatnéni pravidla 80/20 je filmovy prumysl.
Dva ekonomové' se neddvno zabyvali zisky a Zivotnim cyklem 300 filmii uve-
denych béhem osmnacti mésica. Zjistili, Zze ¢tyfi filmy, tj. pouze 1,3 procenta
z celkového poctu, vydélaly 80 procent zisku z prodeje vstupenek, zbyvajicich
296 filmt, neboli 98,7 procenta, vydélalo pouze 20 procent z celkové Castky.
Takze filmy, jez jsou dobrym piikladem volného plisobeni trhu, vytvaieji v pod-
staté pravidlo 80/1, a tim jasné prokazuji pravidlo nerovnovahy.

Jeste zajimavéjsi je otazka, pro¢ tomu tak je. Zjistujeme, ze navstévnici kin
se chovaji Gplné stejné jako plynné Castice v ndhodném pohybu. Jak uvadi teo-
rie chaosu, plynné Castice, pingpongové micky i navstévnici kin se chovaji
nahodné, ale vytvareji predvidateln¢ nerovnovazny vysledek. Nazory kritikti
a prvnich navstévnikl vytvori filmu povést, kterd rozhodne, kolik lidi se pfijde
podivat na druhé promitani, a to zase urcuje dalsi navstévnost, a tak dale. Filmy
jako Den nezavislosti nebo Mission Impossible jsou stale vyprodany, zatimco
jiné nakladné filmy s hvézdnym obsazenim jako Vodni svét nebo Daylight jdou
brzy do okrajovych kin, az jsou stazeny upln¢. To je pomsta pravidla 80/20.



Pravidlo 80/20 vés vita .

Jak pouzivat tuto knihu

Druha kapitola poskytuje navod jak pravidlo 80/20 uplatnit v praxi a zkouma
rozdil mezi analyzou podle pravidla 80/20 a myslenim podle pravidla 80/20,
tedy mezi dvéma velmi uzitecnymi metodami odvozenymi z pravidla 80/20.
Analyza podle pravidla 80/20 je systematickou kvantitativni metodou srovnava-
ni pficin a dusledkd. Mysleni podle pravidla 80/20 je §irSi, méné pfesny a vice
intuitivni postup. Shrnuje mentalni modely a navyky, jez ndm umoziuji urcit
priciny a vyrazng zlepsit své postaveni tim, ze odpovidajicim zplisobem pteroz-
délime své zdroje.

Druha &ast, nazvana Uspéch firmy nemusi byt zahadou, stru¢né popisuje nej-
ucinnéjsi aplikace pravidla 80/20 v podnikani. Tyto aplikace byly vyzkouseny
a otestovany v praxi, a piestoze je firmy nevyuzily, bylo zjisténo, ze jsou velmi
ucinné a uzitecné. Kniha neobsahuje pfili§ mnoho originalnich myslenek, ale
kazdy, kdo chce vyrazné zvysit zisky svého podniku, at’ velkého ¢i malého, by
si ji mél precist.

Treti ¢ast, nazvana Pracujte mén¢, vydelavejte a uzivejte si vice, poskytuje
navod k tomu, jak vyuzit pravidla 80/20 pro zvySeni urovné své prace i osobni-
ho zivota. Jde o prvni pokus aplikovat pravidlo 80/20 v praci a soukromém zivo-
té, a pfestoze vim, Ze tento pokus je v mnoha ohledech nedokonaly a neuplny,
vede k nekterym zajimavym zavérim. Napiiklad k 80 procentim spokojenosti
jedince se Zivotem dochazi obvykle v kratké &asti jeho Zivota. Clovék by na
vrcholu své spokojenosti mohl byt mnohem castéji. Obecné plati nazor, Ze na to
mame malo ¢asu. Mé uplatnéni pravidla 80/20 ukazuje, Ze je tomu naopak: ve
skute¢nosti mame casu dost a rozmatile jim plytvame.

Ctvrtd Gast, nazvana Novy pohled na pravidlo 80/20, poskytne zpétnou
vazbu, kterou jsem ziskal od Ctenaiti a hodnotiteld své knihy od té doby, co
vySla poprvé, a sezndmi vas s tim, jak se mé pojeti pravidla 80/20 posunulo
vpred.

Pro¢ pravidlo 80/20 prinasi dobrou zpravu

Chtél bych tento vod zakoncit spiSe v osobné&j$im tonu. Verim, ze pravidlo
80/20 ma do budoucna nad¢ji se uplatnit. Toto pravidlo jiste¢ odhaluje to, co je
beztak zfejmé: ze vSude dochazi k trestuhodnému plytvani — v ptirod€, podni-
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kani, ve spole¢nosti i v naSem osobnim zivot¢. Plati-li obecné, Ze 80 procent
vysledkt plyne z 20 procent vstupl, musi také platit, ze velka, osmdesatipro-
centni vétSina vstupli ma pouze okrajovy, dvacetiprocentni disledek.

Paradoxem je, Ze toto plytvani mize byt dobrou zpravou, budeme-li schop-
ni uplatnit pravidlo 80/20 tviréim zplisobem, to znamena, Zze nebudeme pouze
poukazovat na nizkou produktivitu, ale budeme se snazit s tim néco udélat.
Moznosti pro zlepsSeni existuje cela fada, zménami uspotradani a zameéteni piiro-
dy pocinaje a nasimi zZivoty konce. Zdokonalit povahu véci, odmitnout akcepto-
vat status quo — to je cesta kazdého pokroku: evolu¢niho, védeckého, spolecen-
ského 1 osobniho. George Bernard Shaw prohlasil: ,,Rozumny c¢lovék se
ptizpisobi svétu. Nerozumny ¢lovék se neustale snazi ptizplisobit svét sobg.
Proto veskery pokrok zavisi na nerozumném ¢lovéku. '

Z pravidla 80/20 vyplyva, ze vystupy lze nejen zvysit, ale také znasobit,
pokud se nam podafi, aby malo produktivni vstupy byly témét tak produktivni
jako ty vysoce produktivni. Usp&$né pokusy s pravidlem 80/20 v podnikatel-
ském ringu ukazaly, Ze tento hodnotovy skok je mozné uskutecnit, budeme-li
jednat a myslet tviir¢im zptisobem.

Existuji dve cesty, jak toho dosahnout. Prvni cestou je pierozdéleni zdroji od
neproduktivnich uzivatelti k produktivnim, coz délaji vSichni podnikatelé jiz po
staleti. Najdéte kulaty otvor pro kulaty kolik, hranaty otvor pro hranaty kolik
a perfektné vyhovujici otvor pro jakykoli jiny tvar. Zkusenost ukazuje, ze kazdy
zdroj ma své idedlni uziti, kdy mtze byt desetinasobné nebo stonasobné efek-
tivnéjsi.

Druhou cestou pokroku je metoda, kdy védci, 1ékafi, pocitacovi experti,
pedagogové ¢i trenéfi hledaji zptisob, jak uéinit neproduktivni zdroje efektivnéj-
§imi, a to i pfi jejich dosavadnim uplatnéni. Jak docilit toho, aby slabé zdroje
byly produktivngj$imi. Jak napodobovat (i pomoci sloZitych metod) vysoce pro-
duktivni zdroje.

Lidé by méli identifikovat téch nékolik malo véci, které funguji velmi dobre,
a ty by méli dale kultivovat, posilovat a nasobit. Soucasné by se mélo odstranit
nebo podstatné omezit plytvani, tj. to, co ma pro ¢loveéka i pfirodu malou hodnotu.

Kdyz jsem psal tuto knihu, sledoval jsem tisice pfipadd vyuziti pravidla
80/20 a moje vira v n¢ se jeste vice utvrdila: vira v pokrok realizovany velkymi
skoky a ve schopnost jednotlivct i celého lidského druhu vést ruku, kterou mu
podala pfiroda. Joseph Ford podotkl: ,,Bih hraje s vesmirem v kostky. Je to
vzruSujici hra. Hlavnim cilem je zjistit, jakymi pravidly se tato hra fidi a jak je
miZeme vyuzit ke svému prospéchu.“'

A pravé v tom nam muize pomoci pravidlo 80/20.



Jak myslet podle
pravidla 80/20

V prvni kapitole jsme si vysvétlili, na ¢em je zaloZeno pravidlo 80/20. Tato
kapitola pojednava o tom, jak se pravidlo 80/20 projevuje v praxi a jak vam
muze pomoci. Pravidlo 80/20 Ize vyuzit dvojim zpiisobem: jde o analyzu podle
pravidla 80/20 a mysleni podle pravidla 80/20, jejichz prakticka filozofie vam
umozni 1épe pochopit a zkvalitnit vas§ Zivot.

Definice pravidla 80/20

Pravidlo 80/20 tik4, Ze existuje vnitini nerovnovaha mezi pfic¢inami a vysledky,
vstupy a vystupy, usilim a odménou. Obvykle se pticiny, vstupy ¢i usili d€li na
dvé kategorie:

e vétSina, kterd ma maly vliv,
e menSina, ktera ma velky vliv.

Vysledky, vystupy ¢i odmény obvykle vychazeji pouze z malé ¢asti pricin,
vstupt ¢i asili, které jsou na vytvoreni takovych vysledki, vystupti ¢i odmén
zaméteny.

Vztahy mezi pfi¢inami, vstupy ¢i usilim na jedné stran¢ a vysledky, vystupy
¢i odménami na stran¢ druhé jsou proto obvykle v nerovnovaze.

Kdyz tuto nerovnovahu vyjadiime aritmeticky, je vhodnym meéfitkem pro
vyjadfeni této nerovnovahy pomér 80/20 — 80 procent vysledkd, vystupt ¢i
svétové energie je spotiebovano 15 procenty svétové populace.' 80 procent své-
tového bohatstvi je v rukou 25 procent lidi.” ,,20 procent nemocnych obyvatel
a/nebo 20 procent nemoci spotiebuje ve zdravotnictvi 80 procent zdroji.?

Tento pomér 80/20 znazoriuji obr. 2 a 3. Predstavme si, Ze spoleCnost vyrabi
100 vyrobki a zjistila, Ze 20 vyrobkll pfinasi 80 procent vSech ziskl. Na obr. 2
predstavuje levy sloupec 100 vyrobkt, z nichz kazdy zabira jednu setinu plochy.
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1 vyrobek
(1 procento
z celku)

Pocet/procento vyrobk(

Procento zisku

20 procent zisku

1 vyrobek (1 procento z celku) predstavuje 20 procent celkového zisku

Obr. 2

Pravy sloupec zobrazuje celkové zisky spolecnosti, které piineslo 100 vyrob-
k. Predstavte si, ze zisky z jednoho nejziskové&jsiho produktu zapliuji pravy
sloupec smérem shora dold. Reknéme, Ze nejziskovéjsi vyrobek vytvaii 20 pro-
cent celkovych ziskil. Obrazek 2 tedy ukazuje, Ze jeden vyrobek, neboli 1 pro-
cento vyrobkl (jedna setina levého sloupce) piinasi 20 procent zisku. Tento
pomeér je zobrazen vystinovanymi plochami.

20 vyrobki
(20 procent
z celku)

32

Pocet/procento vyrobku

20 vyrobka, tj. 20 procent celku, pfedstavuje 80 procent zisku

Obr. 3 Typicky pomér 80/20

Procento zisku

80 procent zisku
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Pfidame-li k prvnimu nejziskovéjsimu vyrobku druhy nejziskovéjsi vyrobek
a timto zptisobem budeme postupovat ve sloupci dold, mizeme v pravém sloup-
ci vystinovat prostor, jenz bude odpovidat celkovému zisku vytvorenému 20
vyrobky. Na obr. 3 vidime (podle naseho fiktivniho ptikladu), ze téchto 20
vyrobkd, tedy 20 procent celkového poctu vyrobkd, predstavuje 80 procent cel-
kovych ziskli (vystinovana plocha). Naopak bila plocha ptedstavuje opacnou
stranu tohoto vztahu: 80 procent vyrobkd vytvaii pouze 20 procent zisku.

Pomér 80/20 slouzi jen pro srovnani, skute¢ny pomér mize byt vice ¢i méné
vyrovnany. Pravidlo 80/20 vsak tvrdi, Ze pravdépodobng&jsi je vétSinou vztah
blizici se poméru 80/20 nez 50/50. Kdyby vSechny vyrobky v nasem ptikladu
vytvarely stejny zisk, vypadal by vztah podle obr. 4.

50 procent 50 procent
vyrobki zisku

Procento vyrobku Procento zisku

Obr. 4 Neobvykly pomér 50/50

Rozhodujici vsak je, Ze pfi provadéni takovych analyz se mnohem pravde-
podobnéji objevi pomér 80/20 nez 50/50. Témeét vzdy maléd ¢ast z celkového
poctu produktd vytvari velkou ¢ast ziskd.

Skuteény pomér samoziejmé nemusi byt 80/20. Pomér 80/20 je metaforicky,
ale neni jediny. Nékdy 80 procent zisku vytvaii 30 procent produktd, jindy 80
procent zisku ptinasi 15 nebo dokonce 10 procent produkti. Porovnavana c¢isla
nemusi davat soucet 100, ale obvykle je mezi nimi nerovnovaha blizici se spise
udajiim z obr. 3 nez obr. 4.

Mozna je zavadgjici, Ze ¢isla 80 a 20 davaji soucet 100. Vysledek sice vypa-
da elegantn¢ (jako ostatn¢ i pomér 50/50, 70/30, 99/1 ¢i mnoho dalSich kombi-
naci) a Ize si jej snadno zapamatovat, ale 1idé se ¢asto domnivaji, Ze pracujeme
pouze s jednou fadou dat, ktera dava 100 procent. To neni pravdivé. Jestlize 80
procent lidi jsou pravaci a 20 procent lidi jsou levaci, nejde o zjisténi ve smyslu
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pravidla 80/20. Abyste mohli toto pravidlo pouzit, musite mit dvé fady dat,
z nichz kazda ptedstavuje 100 procent, pficemz jedna méfi proménlivou kvan-
titu, jiz ovliviuji lidé ¢i véci, kteii tvoii 100 procent druhé tady.

Jak vam muze pravidlo 80/20 pomoci

Kazdy, kdo se chtél poucit, ziskal vyuzitim pravidla 80/20 uZzitecné informace,
které v n€kterych ptipadech dokonce zménily jeho zZivot. Musite sami pfijit na
to, jak pravidla vyuzit, kdyz k nému budete pfistupovat tviir¢im zptisobem. Pri-
vodcem na této cesté vam bude tieti ¢ast knihy (9.—15. kapitola), ale i ptiklady
z mého vlastniho Zivota.

Jak mi pravidlo 80/20 pomohlo

Kdyz jsem se stal studentem prvniho rocniku Oxfordské univerzity, maj studij-
ni vedouci mi poradil, abych nikdy nechodil na pfednasky. ,,Knihy si piectes
mnohem rychleji,” vysvétloval. ,,Nikdy ale necti knihu od zac¢atku az do konce,
pokud to ovsem nedé&las pro vlastni potéSeni. Vzdy si zjisti, co je pro tvou praci
dilezité, ale nez abys cetl stranku po strance, piecti si radéji zavér, pak tvod,
poté znovu zavér a pak si projdi v knize zajimava mista. Jinymi slovy mi fikal,
ze 80 procent toho, ¢im je kniha hodnotnd, je mozné najit na 20 procentech (¢i
jesté méng¢) stranek a Ze je mozné je precist za 20 procent Casu, jejz by vétSina
lidi potiebovala, aby knihu ptecetla celou.

Tato metoda se mi zalibila a jesté jsem ji rozpracoval. V Oxfordu neexistuje
systém pribézného hodnoceni a dosazeny vysledek zalezi vyhradné na zavérec-
nych zkouskach, které se konaji vzdy na konci kursu. Analyzou minulych zkou-
Sek jsem zjistil, ze nejméné 80 procent (n€kdy dokonce 100 procent) otazek na
zkousku lze dobfe zvladnout s dvacetiprocentni nebo i mensi znalosti tématu,
kterého se zkouska tyka. Na zkousejici udéla mnohem vétsi dojem student, jenz
ma spoustu védomosti o pomérn¢ malo veécech, nez ten, kdo bude mit slusné
znalosti o mnoha vécech. Tato myslenka mi umoznila studovat velice efektivné.
Aniz bych se prili§ namahal, ukon¢il jsem studium s vyznamenanim. Dfive jsem
se domnival, ze to dokazuje, ze je mozné ucitele v Oxfordu obalamutit. Nyni si
spiSe myslim, i kdyz se to zd4 nepravdépodobné, Ze se nas ucitelé snazili naucit,
jak to na svété chodi.

Poté jsem nastoupil u firmy Shell v rafinérii ropy. Brzy jsem si uvédomil, Ze
nejlépe placend mista pro nezkusené mladiky, jako jsem j4, jsou v poradenskych
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sluzbach pro fizeni. Takze jsem odjel do Filadelfie a bez velkého Usili jsem zis-
kal titul MBA na Whartonu (a posmival jsem se studentim z Harvardu, ktery
pripominal spise vojensky vycvikovy tabor pro novacky). Stal jsem se zamést-
nancem piedni americké poradenské spole¢nosti, jez mi od prvniho dne platila
ctytikrat vice nez firma Shell, kdyZ jsem z ni odchazel. 80 procent penéz pro lidi
mého véku bylo bezpochyby vyplaceno v 20 procentech pracovnich mist.

Protoze jsem v poradenské firmé mél ptili§ mnoho kolegt, kteti byli chytrej-
$i nez ja, presunul jsem se do dalsiho strategického ,,bodu®. Novou firmu jsem
si vybral proto, Ze rostla rychleji nez spolecnost, kde jsem dosud ptisobil, a pii-
tom v ni pracovalo mnohem mén¢ skuteéné chytrych lidi.

Vg Vvewv s

Zde jsem narazil na paradoxy pravidla 80/20. 80 procent strategického poraden-
stvi, které i dnes roste jako houby po desti, si pfivlastnily firmy, jez v t€ dobé
zaméstnavaly méné nez 20 procent odborného personalu z celého odvétvi. 80
procent rychlych povySeni bylo mozné ziskat pouze ve firmach, které byste
mohli spocitat na prstech jedné ruky. Véfte mi, talent s tim nemél mnoho spolec-
ného. Kdyz jsem opustil prvni firmu a nastoupil u druhé, u obou firem jsem zvy-
sil primérnou Uroven inteligence.

Z ¢eho jsem vsak byl jesté zmatengjsi, bylo, Ze moji novi kolegové byli efek-
80/20 ve dvou klicovych otazkach. Za prvé si uvédomili, Ze u vétsiny firem 80 pro-
cent ziski plyne od 20 procent klientd, jimiz v poradenstvi jsou velci klienti a dlou-
hodobi klienti. Velci klienti zadavaji velké zakazky, na néz muiizete vétSinou ,,nasa-
dit* mladsi konzultanty s niz§imi platy. Dlouhodobé vztahy s klienty jsou zaloZeny
na duvéie a klientovi se zvysuji naklady spojené s ptipadnym prechodem k jiné
poradenské firme¢. Dlouhodobi klienti se obvykle pfili§ neohlizeji na cenu.

U vétsiny poradenskych firem se za nejvétsi tspéch povazuje, kdyz nékdo
ziska nového klienta. V mé nové firme¢ byli vSak skute¢nymi hrdiny ti, ktefi si
co nejdéle udrzeli nejvetsi klienty. Postupovali tak, Ze s nejvyssimi §éfy téchto
spolecnosti udrzovali dobré vztahy.

Druhym ptedpokladem, jimz se firmy fidily, bylo to, Ze v ptipad¢ jakéhoko-
li klienta 80 procent dosazenych vysledkii vyplyva z toho, Ze se poradci soustie-
sely byt vzdy ty nejzajimavéjsi problémy. Ale zatimco se nasi konkurenti
povrchng zabyvali celou fadou problémi a poté nechali na rozhodnuti klienta,
zda se bude tidit jejich doporucenimi ¢i nikoli, my jsme neustale upozornovali
na ty nejdilezitéjsi otazky, az jsme klienta dotlacili k uspéSnému feseni. V disled-
ku toho zisky klientd ¢asto vyletély nahoru, a tim i nase vynosy.
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Pracujete usilovné, aby ostatni zbohatli,
nebo je tomu naopak?

Brzy jsem nabyl piesvédéeni, ze u poradcii i jejich klientll plati, Ze mezi usilim
a odménou existuje pfinejmensim volna souvislost. Lepsi bylo byt na spravném
misté nez byt chytry a usilovné pracovat. Ale nejlepsi bylo byt mazany a sou-
stfedit se radgji na vysledky nez na vstupy. Ridit se nékolika zakladnimi mys-
lenkami pfinaselo ovoce. Byt inteligentni a pracovity nikoli. Bohuzel po mnoho
let mi pocit viny a snaha vyhovét branily, abych se zcela fidil timto ponaucenim.
Pracoval jsem pfili§ pilné.

V té dob¢ méla poradenska firma n€kolik set odbornych pracovnika a asi 30
lidi, v€etné¢ mé, kterym se fikalo partnefi. Ale 80 procent ziskil plynulo jedno-
mu muzi, zakladateli spole¢nosti, pfestoze pocetné ptedstavoval méné nez
4 procenta partnerti a pouhé 1 procento poradcti.

Misto abychom nadale rozsifovali bohatstvi zakladatele spolecnosti, se
dvéma dal$imi partnery jsme vytvofili vlastni firmu, kde jsme si po¢inali uplné
stejn€. I naSe firma se rozrostla. A pfestoze jsme my tfi v kazdém ptipadé odva-
déli méné nez 20 procent hodnotné prace ve firme, brzy jsme se tésili z vice nez
80 procent zisku. Také z toho jsem mél $patné svédomi. Po Sesti letech jsem se
rozhodl odejit a prodat sviij podil ostatnim partnerim. V té¢ dob¢ jsme kazdy rok
zdvojnasobovali piijmy a zisky, takze se mi podaftilo své akcie prodat za dobrou
cenu. Kratce poté, v roce 1990, postihla recese i poradenstvi. Ackoli vam budu
pozdéji radit, abyste se zbavili pocitu viny, mn¢ $patné svédomi pfineslo Stesti.
I ti, ktefi se fidi pravidlem 80/20, potiebuji kousek Stesti, a toho jsem mél vzdy
vice, nez by mi po pravu naleZelo.

Vedle bohatstvi z investic muze bohatstvi pochazejici
z prace vypadat jako trpaslik

20 procent penéz, které jsem ziskal, jsem investoval do akcii jedné spole¢nos-
ti — Filofaxi. Investi¢ni poradci byli zdéSeni. V té dob¢ jsem byl majitelem asi
20 akcii vefejnych spoleénosti, jejichz akcie byly obchodovany na burze, ale
tento jeden titul, neboli 5 procent celkového poctu akcii, které jsem mél, pred-
stavoval 80 procent mého portfolia. Nastésti tento podil dale rostl, nebot
béhem dalsich tii let se hodnota akcii Filofaxi nékolikanasobné zvysila. Kdyz
jsem v roce 1995 nékolik akcii prodal, bylo to témét za osmnactindsobek ceny,
za niz jsem je koupil.

Uc¢inil jsem dalsi dvé velké investice, jednu do zaéinajici restaurace nazvané
Belgo a druhou do MSI, hotelové spolecnosti, ktera vsak v té dob€ nevlastnila
zadné hotely. Celkem ptedstavovaly tyto tfi investice pfiblizn¢ 80 procent mého
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Cistého jméni. Nasledné mi vSak pfinesly vice nez 80 procent ziskl a nyni pred-
stavuji pies 80 procent mého jmeéni, které je vétsi nez predtim.

Jak se doctete v 14. kapitole, u vétSiny dlouhodobych portfolii pochazi 80
procent zvySeni jméni z mén¢ nez 20 procent investic. Je dulezité, abychom
téchto 20 procent dobie zvolili a poté do nich soustfedili co nejvice investic.
Lidova moudrost pravi, Zze nemate davat vSechna vajicka do jednoho kosiku.
Podle pravidla 80/20 si mate kosik peclivé vybrat, dat do néj vSechna vejce
a pak je hlidat jako ostiiz.

Jak pouzivat pravidlo 80/20

Jak ukazuje obr. 5, jsou dva zplsoby pouziti pravidla 80/20.

Pravidlo 80/20 tradi¢né vyZaduje analyzu podle pravidla 80/20, coz je kvan-
titativni metoda pro stanoveni piesného vztahu mezi pii¢inami/vstupy/isilim
a vysledky/vystupy/odménou. Tato metoda pouziva vztah 80/20 jako hypotézu
a poté shromdzdi fakta, kterd odhali skute¢ny vztah. Je to empiricky postup, jenz
muze vést k jakémukoli vysledku pohybujicimu se mezi 50/50 a 99,9/0,1. Jest-
lize vysledek prokaze vyraznou nerovnovahu mezi vstupy a vystupy (napiiklad
vztah 65/35, nebo dokonce jesté nevyvazenéjsi), pak je v disledku takového
zjisténi obvykle uéinéno néjaké opatieni (viz dale).

Novym komplementarnim zpisobem, jak pouzit pravidlo 80/20, je to, co
nazyvam myslenim podle pravidla 80/20. Vyzaduje, abyste se hluboce zamysle-
li nad n&¢im, co je pro vas dulezité, a posoudili, zda v dané oblasti plati pravi-
dlo 80/20. Poté mulizete jednat na zakladé svého zjisténi. Mysleni podle pravid-
la 80/20 nevyzaduje, abyste shromazd'ovali data nebo ovétovali hypotézu. Proto
muze byt mysleni podle pravidla 80/20 v nékterych piipadech zavadgjici. Je
naptiklad nebezpecné predpokladat, ze jiz vite, co téch 20 procent piedstavuje.
Presto vSak tvrdim, ze pravdépodobnost zavadéjiciho vysledku je u mysleni
podle pravidla 80/20 mensi nez u konven¢niho mysleni. Mysleni podle pravid-
la 80/20 je mnohem rychlejsi nez analyza podle pravidla 80/20, pfesto vSak
muzete dat prednost analyze, feSite-li n€co, co je pro vads velmi dilezité
a nechcete se spolehnout na odhad.

Podivejme se nejprve na analyzu podle pravidla 80/20 a poté na mysleni
podle pravidla 80/20.
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Pravidlo 80/20

Analyza podle pravidla 80/20 Mysleni podle pravidla 80/20

[ [

® pfesna u ® neurcité ]
® kvantitativni ® kvalitativni

® vyzaduje zkoumani ® vyzaduje zamysSleni

® poskytuje fakta ® poskytuje mySlenku

® vysoce cenna ® vysoce cenné

[ [

Obr. 5 Dva zplsoby, jak pouzit pravidlo 80/20

Analyza podle pravidla 80/20

Analyza podle pravidla 80/20 zkouma vztah mezi dvéma fadami srovnatelnych
dat. Jedna tada dat vzdy vypovida o lidech nebo objektech, obvykle o velkém
poctu jednoho sta nebo vice, jenz miize byt vyjadien v procentech. Druhé fada
dat se tyka né&jaké zajimavé charakteristiky lidi nebo objektt, kterou lze zméfit
a také vyjadrit v procentech.

Napriklad se miizeme rozhodnout, Ze se podivame na skupinu 100 ptatel,
z nichz v8ichni jsou pfinejmens$im pfilezitostnymi konzumenty piva, a srovna-
me, kolik piva minuly tyden vypili.

AZ sem se tato metoda analyzy shoduje s mnohymi statistickymi postupy.
Analyza podle pravidla 80/20 je jedine¢nd v tom, Ze na zdkladé méteni je druhd
fada dat usporadana v sestupném poradi podle dilezitosti a jsou porovnana pro-
centa v obou fadach dat.
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