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Nyni vidime jako v zrcadle, jen v hadance, potom vSak uziime tvari v tvar. Nyni
poznavam castecné, ale potom poznam plné, jako Bith zna mne.
Prvni list Korintskym

Je tézké tici, do jaké miry podniky znaji pravidlo 80/20. Toto je téméf jisté prvni
kniha na dané téma, ale béhem svych vyzkumi jsem narazil na stovky ¢lankt
pojednavajicich o vyuziti pravidla 80/20 ve vSech oblastech podnikani a na
celém svété. Mnohé uspésné firmy i jednotlivei nenechaji na pravidlo 80/20
dopustit a vétSina absolventt vysokych kol s podnikatelskym zaméfenim o pra-
vidle jiz nékdy slysela.

Kdyz vsak vezmeme v uvahu, Ze pravidlo ovlivnilo Zivoty stamiliont lidi,
pfestoze o tom mozna ani neveédeli, je pravidlo 80/20 nedocenéné. Je na Case to
napravit.

Prvni vina pravidla 80/20: revoluce v jakosti

Revoluce v jakosti, probihajici v letech 1950 az 1990, zménila kvalitu a hodno-
tu znackového spotiebniho zbozi a jinych vyrobkt. Hnuti za zvySeni jakosti
bylo kiizovou vypravou znamenajici disledné dosahovani vyssi jakosti pfi
vynaloZeni niz§ich nékladf, a to pomoci statistickych a behavioralnich metod.
Cilem, jehoz bylo u mnoha vyrobk jiz téméf dosazeno, byly vyrobky s témér
nulovym vyskytem vad. Je mozné fici, ze hnuti za zvysSeni jakosti bylo od roku
1950 hnacim motorem pro zvyseni Zivotni rovné na celém svéte.

Hnuti ma zajimavou historii. Nositelé tohoto hnuti, Joseph Juran (narozen
v roce 1904) a W. Edwards Deming (narozen v roce 1900) byli Americané
(ackoli Juran se narodil v Rumunsku). Prvni z nich byl elektroinZenyrem
a druhy statistikem a oba své myslenky rozvinuli po druhé svétové valce, ale
nepodatilo se jim vzbudit zajem americkych spolecnosti o boj za mimoiadnou
jakost. V roce 1951 vydal Juran svou knihu Quality Control Handbook (Ptiruc-
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ka fizeni jakosti), bibli hnuti za zvySeni jakosti, ale ohlas na ni byl velmi vlaz-
ny. Vazny zajem projevili pouze Japonci a Juran i Deming se tam na zacatku 50.
let 20. stol. presté¢hovali. Svou prukopnickou praci ptretvorili ekonomiku, ktera
byla v t¢ dob& zndma nekvalitnimi imitacemi, a pietvofili ji ve vysoce kvalitni
a produktivni silu.

Teprve kdyz japonské zbozi, napiiklad motocykly a fotoaparaty, zavalilo
americky trh, vétSina americkych (a dalSich zapadnich) spole¢nosti zacala brat
hnuti za zvySeni jakosti vazné. Od roku 1970, a zejména po roce 1980, Juran,
Deming a jejich zaci uspésné piepracovali zapadni normy jakosti, coz vedlo
k rozsahlym zvySenim trovné a konzistentnosti jakosti, vyraznému snizeni
vyskytu vad a velkému poklesu vyrobnich naklada.

Pravidlo 80/20 bylo jednim ze zédkladnich stavebnich prvkl tohoto hnuti.
Joseph Juran se stal zanicenym zastancem pravidla, které nazyval ,,Paretovym
pravidlem® nebo ,,pravidlem dtlezité mensiny*. V prvnim vydani knihy Quali-
ty Control Handbook Juran uvadi, ze ,,ztraty" (tj. vyrobené zbozi, které muselo
byt vytazeno kvili Spatné jakosti) nevznikaji z velkého poctu pticin:

Spise jsou ztraty rozlozeny nerovnomeérne, takze malé procento charakteris-
tik jakosti vzdy prispeje k velkému procentu ztrat z ditvodu jakosti. *

Poznamka pod ¢arou pak uvadi:

*Ekonom Pareto zjistil, Ze stejné nerovnomeérné je rozlozeno bohatstvi. Lze
uvést mnoho dalsich prikladii — vyskyt trestnych cimi mezi zlocinci, vyskyt
nehod pri nebezpecné a riskantni ¢innosti atd. Paretovo pravidlo nerovno-
meérného rozlozeni platilo pro rozlozeni bohatstvi i pro vyskyt ztrat z dirvodu
nedostatecné jakosti.'

Juran aplikoval pravidlo 80/20 pii statistické kontrole jakosti. Ugelem jeho
pristupu bylo identifikovat nedostatky zptisobujici Spatnou jakost a sefadit je od
mén¢ dalezité. Juran i Deming stale Castéji pouzivali vzorec 80/20, ¢imz pomo-
hli ur¢it nékolik zévad, které zpisobovaly vétsSinu problémd.

Jakmile je zjisténo ,,nekolik dalezitych™ zdroji nekvalitnich produktd, je
usili zaméfeno na fesSeni téchto specifickych problémd, a ne na feseni jednotli-
vych problému.

Hnuti za zvyseni jakosti kladlo diiraz na ,.kontrolu® jakosti. V prvé fad¢ je
nutné, aby vSichni operatofi pozadavky na jakost do produkti jiz zapracovali, az
by se dospélo k Gplnému fizeni jakosti. Stale dokonalejsi software klade stale
vys$si diraz na posutpy 80/20, takze dnes téméi kazdy, kdo je odpovédny za
jakost, toto pravidlo zna. Nékteré nové publikace popisuji vyuziti pravidla
80/20.

V ¢lanku v ¢asopise National Productivity Review se Ronald J. Recardo pta:
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Které nedostatky vasich produktit maji nepriznivé dusledky pro vase nejdii-
zakon: kdyz napravite nejdulezitéjsich 20 procent nedostatkii v jakosti, ziskd-
te 80 procent prinosu. Téchto prvnich 80 procent obvykle zahrnuje i zlepSe-
ni, kterd budou znamenat obrat v jakosti vasich produktii.”

Dalsi autor, jenZ se zabyval firemnimi zménami, uvadi:

Podnikate-li v byznysu jakykoli krok, zeptejte se nejprve sami sebe, zda tako-
vy krok pridava vasemu byznysu hodnotu ¢i mu poskytuje nezbytnou podpo-
ru. Jestlize neplati ani jedno, je tento krok zbytecny. Aplikujte pravidlo
80/20. Miizete se tak zbavit 80 procent zbytecnosti a vynaloZite na to pouze
20 procent toho, co by vas stdlo, kdybyste se zbavili 100 procent zbytecnos-
ti. Rozhodnéte se pro rychly zisk.’

Pravidlo 80/20 vyuzila také spolec¢nost Ford Electronics Manufacturing Cor-
poration ve svém programu na zajisténi jakosti, jenz ziskal cenu Shingo:

Programy just-in-time aplikovaly pravidlo 80/20 (80 procent hodnoty je roz-
lozeno v 20 procentech objemu) a neustdle se sleduje vyuziti nakladii. Jiz se
nesleduje vykonnost pracovni sily a rezijnich nakladii, ale pribéh vyrobniho
cyklu podle jednotlivych produktii, cimz se snizZuje ¢as vyrobniho cyklu o 95
procent.”

Pro zvySeni jakosti se pouzivd novy software, jehoz soucasti je pravidlo
80/20:

Data jsou zadavana do tabulek [pomoci ABC Data Analyzer], kde je ozna-
Cite a zvolite si jeden z Sesti typu grafii: histogramy, tabulky ukazujici vykon
za urcitou dobu, kontrolni grafy, rozptylové diagramy, kolacové diagramy
a Paretovy diagramy.

Paretovy diagramy vychazeji z pravidla 80/20, které miize napriklad ukdzat,
ze z 1000 stiznosti zdkaznikii je mozné priblizné 800 odstranit tim, Ze se
napravi pouze 20 procent pricin.’

Pravidlo 80/20 se také stale vice uplatiiuje pti projektovani a vyvoji produk-
tu. Naptiklad ve zprave, jak se v Pentagonu uplatituje totalni fizeni jakosti, se
fika:

Na zacatku vyvoje produktu se rozhoduje o vétsiné nakladu, které je treba
vynalozit behem celé doby trvani produktu. Podle pravidla 80/20 je 80 pro-
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cent ndkladii behem trvani produktu obvykle nutno investovat poté, kdy bylo
vynaloZeno teprve 20 procent casu potiebného k jeho vyvoji.’

Diusledky revoluce v jakosti na spokojenost zakazniki, na hodnotu a konku-
renceschopnost jednotlivych firem, ale i celych statt, zlstaly sice téméf bez
povsimnuti, ale ve skutecnosti jsou ohromujici. Pravidlo 80/20 bylo jednim
z ,,n¢kolika dulezitych* vstupt do revoluce jakosti. Tim vliv pravidla 80/20 ne-
kon¢i. Hralo také dulezitou ulohu pii druhé revoluci, ktera spole¢né s prvni for-
muje dnesni globalni konzumni spole¢nost.

Druha vina pravidla 80/20: informa€ni revoluce

Informacni revoluce, ktera zacala v 60. letech 20. stol., zménila pracovni navy-
ky a efektivitu velké ¢asti podnikatelské sféry. A nyni zacina pisobit jesté vice:
pomaha ménit charakter organizaci, jez jsou dnes ve spole¢nosti dominantni
silou. Pravidlo 80/20 bylo, je a bude kli¢Covym nastrojem informacni revoluce,
nebot’ pomaha spravné smérovat spolecenskeé sily.

Snad proto, Ze pocitacovi a softwarovi odbornici, ktefi stali za informacni
revoluci, se seznamili s pravidlem 80/20 a Casto je vyuzivali. Informacni revo-
luce byla nejefektivnéjsi, kdyz pouzivala koncepci vybéru a jednoduchosti,
kterd vyplyva z pravidla 80/20. O tom sv&d¢i i nezavislé vypovédi dvou fedite-
It projektt:

Bud'te opatrni. Nesnazte se hned prvni den naplanovat vse az do posledniho
detailu. Navratnost investic se obvykle ridi pravidlem 80/20: 80 procent pri-
nostt bude obsazeno v nejjednodussich 20 procentech systému a poslednich

vvvvvv

Spolecnost Apple vyuzila pravidla 80/20 pii vyvoji elektronického osobniho
diate Apple Newton Message pad:

Inzenyri vyuzili mirné upravenou verzi [pravidla 80/20]. Zjistili, Ze 0,01 pro-
centa beznych vyrazovych prostiedkit staci na provedeni 50 procent véci,
které dokaze maly pocitac, jenz se vejde do dlané.’

Software ve stale vEtsi mife nahrazuje hardware a vyuziva pii tom pravidla
80/20. Jako ptiklad je mozné uvést software RISC vynalezeny v roce 1994:
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RISC je zalozen na varianté pravidla 80/20. Toto pravidlo predpokliada, zZe
software vynalozi 80 procent ¢asu na provadeni pouhych 20 procent svych
Sfunkci. Procesory RISC ... optimalizuji vykon téchto 20 procent a snizuji veli-
kost ¢ipii a ndklady tim, Ze eliminuji zbyvajicich 80 procent.”

Ti, ktefi se zabyvaji softwarem, védi, Ze i1 pfes neuvétitelnou vykonnost se

vyuziti softwaru fidi vzorcem 80/20. Jeden vyvojovy pracovnik uvadi:

Podnikatelsky svet se jiz dlouho 7idi pravidlem 80/20. Plati to zejména pro
software, kde 80 procent pouziti produktu vychadzi z 20 procent jeho moznos-
ti. To znamend, ze vétsinou platime za néco, co nechceme nebo nepotiebuje-
me. Zda se, Ze programatori to konecné pochopili a mnozi z nich sdzeji na
to, Ze moduldrni aplikace tento problém vyiesi."’

Nejdilezitéjsi je navrhnout software tak, aby nejpouzivanéjsi funkce bylo

snadné ovladat. Stejny pfistup je uplatiovan i u novych databazovych sluzeb:

Jak to délaji programatori, kdyz vyvijeji novy softwarovy program? Za prvé
zjisti, co zdkaznici vetSinu casu chtéji delat a jak to chtéji delat — podle sta-
rého pravidla 80/20 (po 80 procent c¢asu lidé pouzivaji 20 procent funkci pro-
gramu). Dobri programatori se snazi, aby nejpouzivanéjsi funkce byly co
nejjednodussi, automatizované a byly soucdsti programu.

Promitnout takovy pristup do dnesnich databdzovych sluzeb znamenad neu-
stale zkoumat, co zakaznici pouzivaji nejvice... Kolikrat zakaznici volaji pra-
covniky informacni sluzby, aby se jich zeptali, ktery soubor pouzit nebo kde
Jjej najit? Dobie navrzeny software miize takové dotazy vyloucit."

Efektivni inovace v informacnich technologiich, tj. v uloZeni, ziskdvani

a zpracovani dat, se vzdy jednoznacné soustied’uji na 20 nebo méné procent nej-

vvvvvv

Informaéni revoluce ma
pred sebou dlouhou cestu

Informacni revoluce je tou nejpievratnéjsi silou, jaka kdy v podnikani byla.
LInforma¢ni moc v rukou lidi“ dala pravomoci fadovym pracovnikiim a techni-
kim, ¢imz ,,zrusila® moc a ¢asto i pracovni mista zaméstnancti na stiedni urov-
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ni fizeni, jejichZ moc diive spocivala v tom, Ze mé&li informace, které nikdo jiny
nemél. Tato informacni revoluce vedla i k decentralizaci spolecnosti: telefon,
fax, PC, modem a neustalad miniaturizace a mobilnost téchto technologii zacaly
omezovat moc podnikovych paldct a lidi v nich. Informaéni revoluce nakonec
pomuze ,,zrusit profesi manazerti a umozni, aby ,,muzi ¢inu* vytvareli hodno-
tu piimo pro klicové zékazniky.'> Hodnota automatizovanych informaci nartista
geometrickou fadou, mnohem rychleji, nez je umime vyuzit. KIi¢ k efektivnimu
vyuziti této sily, nyni i v budoucnu, spoc¢ivd ve vybéru: v uplatnéni pravidla
80/20.
Peter Drucker k tomu tika:

Databaze jesté neznamenda informace. Je jakymsi informacnim polotovarem
... Informace, na nichz je podnik nejvice zavisly, jsou k dispozici (pokud
vitbec jsou k dispozici) jen v primitivni a neorganizované podobé. To, co pod-
nik pro své rozhodovani — zejména pro rozhodovani strategického charakte-
ru — potrebuje nejvice, jsou totiz data o tom, co se déje mimo néj. Pouze
mimo podnik se nachdzeji piilezitosti, hrozi nebezpeci.”

Drucker tvrdi, Ze potfebujeme novy zplsob, jak méfit vytvareni bohatstvi.
S Tanem Goddenem nazyvame tyto nové nastroje ,,automatizovanym meétenim
vykonu®."* N&které spole¢nosti jiz takové nastroje zacaly vytvaret. Ale hodné
pfes 80 procent (pravdépodobné asi 99 procent) zdroji informacni revoluce
stale vyuzivame, abychom rychleji vypocitali, co jsme pocitali jiz diive, misto
abychom v podniku vypracovali a zjednodusili méfeni skutecného vytvareni
bohatstvi. To nepatrné procento Usili, které vyuzije informacni revoluci pro
vytvoreni jiného typu podniku, bude mit efekt laviny.

Pravidlo 80/20 je stale nejlépe
utajovanym tajemstvim

Pravidlu 80/20, s ohledem na jeho dosah a vyznam, vénovali manazeti dosud jen
malou pozornost. I pojem 80/20 se dostaval do povédomi velmi pomalu a bez
viditelnych projevt. Pravidlo 80/20 se vyuziva pouze piipad od pfipadu a je
stale je§té¢ malo prozkoumané, a to i témi, ktefi je uznavaji. Pravidlo ma vSak
siroké pole uplatnéni. Mize byt ptinosem pro jakékoli odvétvi a jakoukoli orga-
nizaci, jakoukoli funkci v ramci organizace, ale i jakoukoli praci. Mtize pomoci
vrcholovému vedeni, vyrobnim manazerim, odbornym pracovnikim, kvalifiko-




Kult podzemi .

vanym délnikim. Ackoli mé pravidlo 80/20 nejrizngjs$i formy vyuziti, vzdy
vychazeji ze stejné logiky, a proto pravidlo funguje a ma svou hodnotu.

Proc¢ pravidio 80/20 funguje v podnikani

Motiv pravidla 80/20 v podnikani je ziejmé — piinést co nejvice penéz pii co
nejmensim vynalozeni prostfedku a usili.

Klasi¢ti ekonomové 19. a zacatku 20. stoleti vypracovali teorii ekonomické
rovnovahy firmy, kterd je od té doby stale uznavana. Teorie uvadi, ze je-li kon-
kurence dokonald, firmy nevytvareji nadmérné zisky a ziskovost je bud’ nulova,
nebo predstavuje ,,normalni“ cenu kapitalu, pfi¢emz tuto cenu urcuje tirokova
sazba. Tato teorie ma svou vnitini logiku, ma vsak také jeden nedostatek: nemti-
ze byt uplatnéna na zadny druh skutecné ekonomické Cinnosti, zejména ne na
¢innost jakékoli jednotlivé firmy.

Teorie firmy podle pravidla 80/20

Na rozdil od teorie dokonalé konkurence, teorii firmy podle pravidla 80/20 (a sku-
te¢né byla jiZ mnohokrat ovétena) lze pouzit jako navod. Teorie firmy podle pra-
vidla 80/20 vypada takto:

e Na kazdém trhu budou néektefi dodavatelé ve srovnani s ostatnimi 1épe uspo-
kojovat potieby zakaznik. Tito dodavatelé budou prodavat za nejvyssi ceny
a také budou mit nejvétsi podil na trhu.

e Na kazdém trhu budou nékteti dodavatelé ve srovnani s ostatnimi lépe mini-
malizovat pomé&r nakladl k zisktim. Jinymi slovy, produkty téchto dodavate-
It budou levnéjsi nez produkty jinych dodavatelii pii stejném vysledku
a zisku, nebo budou schopny tyto produkty vytvorit stejny vysledek pti niz-
Sich nakladech.

e N¢kteti dodavatelé budou mit mnohem leps$i hospodaisky vysledek nez jini.
(Pouzivam vyraz ,hospodaisky vysledek™ misto ,zisku“, protoze zisk
obvykle pfipadne akcionaiam. Termin ,,hospodaisky vysledek™ zahrnuje
prostiedky, které mohou byt rozdéleny jako zisky nebo mohou byt reinvesto-
vany. Jsou tedy né¢im navic, co je nutné pro udrZeni stroje v chodu.) Lepsi
vysledky vyusti v nasledujici situace: 1. vétsi reinvestice do produktu a slu-
7eb, aby firma dosahla vétsi prevahy v ramci konkurence a byla u zakaznikt
oblibenéjsi; 2. investice, jejichz cilem je ziskat podil na trhu prostiednictvim
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vyssiho obratu a zvySeného usili v oblasti marketingu a/anebo také prostted-
nictvim prevzeti jinych firem; 3. vys$$i pfijmy zaméstnanct, ¢imz si firma
udrzi a pfilaka nejlepsi pracovniky na trhu; 4. vyssi zisky akcionait, coz
povede ke zvySeni ceny akcii a snizeni ceny kapitalu a usnadni investovani
a/nebo pirevzeti jinych firem.

e V prubéhu ¢asu bude 80 procent trhu zasobovano 20 nebo mén¢ procenty
dodavatell, kteti budou mit obvykle vyssi zisk nez ostatni.

Je mozné, ze v tomto bod¢ se dosdhne na trhu rovnovahy, ale tato rovnova-
ha se bude velmi li$it od modelu dokonalé konkurence, jejZz ekonomové tolik
vyzdvihovali. Pfi rovnovaze podle pravidla 80/20 nékolik dodavatelt, téch nej-
vétsich, nabizi klientim za stejné penize vyssi hodnotu a ma vyssi zisky nez
jejich mensi soupeti. Ve skuteéném zivoté k tomu casto dochazi, piestoze to
podle teorie dokonalé konkurence neni mozné. Nasi realistictéjsi teorii miizeme
nazvat pravidlem konkurence 80/20.

Stav na trhu vsak vétSinou nezlstane v klidu nadlouho. Dfive nebo pozdéji
(obvykle drive) vzdy inovace konkurentli zptisobi zménu struktury trhu.

e Stali i novi dodavatelé se budou vZdy snazit najit nové cesty a ziskat vysoky
podil na malé, ale udrzitelné ¢asti kazdého trhu (,,segmentu trhu‘). Segmen-
tace tohoto typu je mozna, pokud se objevi specializovangjsi produkt nebo
sluzba, idealné vyhovujici uréitému typu zakaznika. Casem vznikne na trhu
stale vice segmentd.

V kazdém takovém segmentu plati pravidlo konkurence 80/20. ,,Lidrem* kaz-
dého specializovaného segmentu miize byt firma pusobici pfevazné nebo vyhrad-
n¢ v daném segmentu, nebo spolecnost, kterd se orientuje na celé¢ odvétvi. Jeji
uspéch bude vsak v kazdém segmentu zaviset na tom, zda se ji podaii ziskat nej-
vetsi zisk pii vynalozeni nejmensiho usili. V kazdém segmentu to nekterym fir-
mam pujde 1épe, a v disledku toho se bude zvySovat jejich podil na segmentu trhu.

Jakakoli velka firma mtze plsobit ve velkém poctu segmentd, to znamena
ve velkém poctu kombinaci zédkaznik/produkt, kde je tfeba pro maximalizaci
ziskll v porovnani s Usilim riznych vzorct, a/nebo kde se stietavaji rizni kon-
kurenti. V nékterych z téchto segmentl vytvareji jednotlivé velké firmy vysoké
zisky, zatimco v jinych segmentech vytvaieji mnohem mensi zisky (nebo
dokonce ztraty). Bude tedy pravdivé tvrzeni, ze 80 procent hospodaiského
vysledku nebo ziskil plyne z 20 procent segmentti, z 20 procent klientii a z 20
procent produktii. Nejziskovej$imi segmenty budou Casto (ale ne vzdy) ty,
v nichz maji firmy nejvétsi podil na trhu a kde mé firma nejloajalnéjsi zakazni-
ky (to znamena stalé zakazniky, u nichZ je pravdépodobnost, Ze by presli ke
konkurenci, mald).
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e Je pravdépodobné, Ze v kazdé firme, stejn€ jako u vSech subjektt zavislych
na piirod¢ a lidském snazeni, dojde k nerovnovaze mezi vstupy a vystupy,
k nevyvazenosti mezi UGsilim a odménou. Navenek se to projevuje tim, ze
nekteré zdroje, at’ jsou to lidé, tovarny, stroje nebo jejich kombinace, vytva-
feji mnohem vétsi hodnotu v poméru k jejich cené nez zdroje jiné. Kdyby-
chom to mohli zméfit (a to u nékterych zdroji mizeme, naptiklad u prodej-
cl), zjistili bychom, Ze néktefi lidé vytvareji vysoky zisk (jejich podil na
vytvateni zisku je mnohem vétsi nez jejich celkova ,,cena‘), zatimco mnozi
lidé vytvaieji maly zisk nebo deficit. Firmy, které vytvareji nejvétsi zisky,
mivaji také nejveétsi praimérny zisk na jednoho zaméstnance, ale ve vSech fir-
mach obvykle plati, Ze jednotlivi pracovnici se na vytvaieni zisku podileji
riznou mérou: 20 procent zaméstnanct obvykle vytvari 80 procent zisku.

e Na nejnizsi Grovni kumulace zdrojii v rdmci firmy, naptiklad u jednotlivého
zameéstnance, 80 procent hodnoty pravdépodobné vznika v 20 procentech
Casu, kdy diky kombinaci riznych okolnosti, véetn¢ osobnich charakteristik
a presné specifikace tikolu, je prace zaméstnance nékolikanasobné efek-
tivnéjsi nez obvykle.

e Principy nerovnovahy mezi Gsilim a odménou tedy piisobi na v§ech tirovnich
podnikani: na trzich, segmentech trhu, u produktl, zakaznikl, odd¢leni
a zamestnancl. Pro veskerou hospodarskou aktivitu je tedy charakteristicka
nerovnovaha, a ne pomyslna rovnovaha. Malé rozdily maji evidentné velké
dasledky. Staci, kdyz ma produkt pouze o 10 procent vyssi hodnotu nez kon-
kurenéni produkt, aby mél o 50 procent vyssi prodej a ptinesl o 100 procent
vyssi zisk.

T¥i zavéry vyplyvajici z teorie firmy podile pravidla 80/20

Prvni zavérem teorie firmy 80/20 je, ze uspesné firmy vytvareji nejvyssi zisky
pfi vynalozeni nejmensiho usili. To plati jak absolutné, to znamena pro financ-
ni zisky, tak relativng, tj. ve vztahu ke konkurenci. Firma nemize byt povazo-
vana za uspésnou, pokud nemé vysoky absolutni zisk (v tradi¢nim pojeti vyso-
kou navratnost investic) a také vyssi zisk nez jeji konkurenti (vy$si marzi).

Druhym praktickym zavérem pro vSechny firmy je, Ze je vzdy mozné zvysit —
a to vyrazné — ekonomicky zisk, ze se firma zaméii na ty segmenty trhu a zakaz-
nikll, z nichz ji plynou nejvétsi zisky. To vzdy znamena premisténi zdroju do
segmentl vytvarejicich nejvetsi zisky, coz obvykle také znamena snizeni celko-
vého mnozstvi zdroju a vydaji (jednoduse feceno, mén¢ zamestnancu a jinych
nakladu).

Firmy jen zfidkakdy dosahuji nejvyssi mozné Grovné ziskovosti a vétSinou

r~r

se k této Grovni ani neptiblizi, nebot’ manazeti si vétSinou ani neuvédomuyji, jaky
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potencidl firma m4, a také casto rad&ji fidi velké firmy, misto aby budovali firmu
mimotadné ziskovou.

Ttetim logickym zavérem je, ze kazdy podnik mtize zvysit zisky tim, ze snizi
nerovnovihu mezi vystupy a odménou v ramei firmy. Casti firmy (lidé, provo-
zy, prodejci, administrativni Gseky, zemé¢), které piinaseji nejvyssi zisky, posili,
poskytne jim vétsi pravomoci a vice zdroji; na druhé strané prestane financo-
vat ty zdroje, které vytvaieji nizké zisky nebo ztratu a jejichZ ptipadna zlepSeni
nepiinesou zadané vysledky.

Tyto principy jsou uziteéné, ale nesméji byt uplatinovany piilis striktné ¢i za
vs$ech okolnosti. Funguji, protoze jsou odrazem vztahti v pfirod¢, které jsou slo-
zitou smesici fadu a chaosu, pravidelnosti a nepravidelnosti.

Hledejte ,,neobvyklé* zavéry vyplyvajici
z pravidla 80/20

Je dilezité pochopit pruznost a silu, jimiz se fidi vztahy podle pravidla 80/20.
V opacném pripadé budete vykladat pravidlo 80/20 piilis striktn¢ a nevyuzijete
jeho celého potencialu.

Svét je plny malych pticin, které, kdyz se zkombinuji, mohou mit ohromné
dasledky. Vzpomeiite si na hrnec s mlékem, které pii zahtati nad urcitou teplo-
tu najednou vzkypi. V jednu chvili mate Cisty hrnec s horkym mlékem. V dal-
$im okamziku miZete mit bud’ vyborné capuccino, nebo, pokud se o vtefinu
opozdite, Spinavou plotnu. V podnikani trva vSe trochu déle. Jeden rok byla
IBM ziskova a ovladala pocitacovy prumysl a zanedlouhou se diky nékolika
malym pfi¢indm stal ze spole¢nosti neptehledny kolos, snazici se zachranit pied
zanikem.

Tvotivé systémy se odchyluji od rovnovahy. Pfic¢ina a disledek, vstup a vy-
stup piisobi nelinearné. Obvykle nedostanete zpét to, co jste vlozili. Nékdy dosta-
nete mnohem mén¢ a nékdy mnohem vice. Velké zmény v systému mohou vy-
plyvat ze zdanlivé nevyznamnych pfti¢in. V disledku malych rozdilt ve struktuie
mohou v kterémkoli okamziku lidé se stejnou inteligenci, odbornosti a odhod-
lanim vytvorit zcela nestejné vysledky. Udalosti neni mozné predvidat, ackoli
predvidatelné vzorce se ¢asto opakuji.




Kult podzemi .

Naucte se rozpoznat chvile, kdy vam stésténa preje

,Ridit* udalosti tedy neni mozné. Je viak mozné je ovliviiovat a, coZ je mozna
ce pravidla 80/20 spociva v tom, ze zjistite, jak se situace vyviji, a co nejvice
z toho vytézite.

Predstavte si, ze jste v kasinu plném nepiedvidatelnych kol rulety.
Pravdépodobnost, ze kazdé Cislo padne, je 35 : 1, ale u riznych stold padaji urci-
ta ¢isla Castéji, nebo naopak méné Casto. U jednoho stolu pada ¢islo pét v jednom
z dvaceti ptipadi, u jiného stolu je to jednou z padesati pripadii. Kdyz si vsadite
na spravné Cislo u spravného stolu, mizete ziskat celé jméni. Kdyz budete tvrdo-
hlavé sazet na pétku u stolu, kde toto Cislo pada v jednom ptipad¢ z padesati,
vSechny vase penize zmizi, at’ jste zacinali s jakkoli vysokym bankem.

Kdyz se vam podaii urcit, kde vase firma dostava zpét vice, nez vlozila,
muzete ,,zvysit sazky* a mit fantasticky uspéch. A jestlize se vam podati zjistit,
kde vaSe firma dostava zpét méné, nez vlozila, mizete ztraty snizit.

V tomto kontextu muze ,.kde* znamenat cokoli. Muze to byt produkt, trh,
zakaznik nebo typ zakaznika, technologie, zplsob distribuce, oddéleni nebo
usek, zemé¢, typ transakce nebo zaméstnanec, typ zaméstnance nebo tym. Pfi
této hie jde o to, abyste si povsimli téch n¢kolika mist, kde dosahujete vysokych
ziskil, a maximalizovali je, a zaroven zjistili mista, kde prohravate, a opustili je.

Ve skole nas ucili, ze mame myslet v takovym pojmech, jako jsou pficiny
a nasledky, pravidelné¢ vztahy, primérna navratnost, dokonalda konkurence
a predvidatelné vysledky. Skutec¢ny svét tak ale nevypada. Skutecny svét se
sklada z celé tady vlivt, kde pficiny a nasledky jsou nejasné a kde slozité smyc¢-
ky zpétné vazby zkresluji vstupy. Kde rovnovaha je prchava a casto iluzorni.
Kde existuji vzorce opakovaného, ale nepravidelného chovani. Kde firmy neve-
dou vyrovnany souboj a té€zi z riznorodosti. A kde skupinka nékolika vyvole-
nych miize zatlacit své konkurenty do kouta a dosahnout velkych ziskd.

Z tohoto hlediska jsou velké firmy neuvétiteln€ slozitymi a stale se ménici-
mi koalicemi sil, z nichz nékteré jsou v souladu s pfirodou a vyde¢lavaji ohrom-
né jméni, zatimco jiné jdou proti proudu a vr$i ohromné ztraty. To vSe zistava
skryto diky nasi neschopnosti rozplést skutecnost a také v disledku ucetnich
systémd, které ze vSeho délaji pramér, a tim skute¢nost zkresluji. Pravidlo 80/20
se velmi energicky hlasi ke slovu, a pfitom je nikdo nebere na védomi. Pti pod-
nikani mame obvykle pted sebou jen skute¢né vysledky, coz v zadném piipadé
neni uplny obrazek. Pod povrchem jsou skryty pozitivni a negativni vstupy,
které spolu zapasi a vytvaieji vysledek, ktery vidime na povrchu. Nejvétsiho
prospéchu z pravidla 80/20 dosahneme tehdy, kdyz se nam podati zjistit v§ech-
ny sily skryté pod povrchem, abychom mohli zastavit negativni vlivy a dat
maximalni moc nejproduktivnéjsim silam.
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Jak mohou podniky vyuzit pravidla 80/20
pro zvyseni zisku

Ale uz dost historie, filozofie a teorie a pojd'me ke zcela praktickym otdzkam.
Praktické uplatnéni pravidla 80/20 miize znamenat ohromny pfinos pro jakyko-
li podnik. Nyni je ¢as ukazat, jak na to.
zisky pomoci pravidla 80/20. Osma kapitola v zavéru druhé ¢asti poskytuje
navod, jak zapojit mysleni podle pravidla 80/20 tak, abyste ziskali vyhodu opro-
ti svym kolegim i konkurentiim.

Nasledujici devata kapitola se zabyva zakladnim vyuzitim pravidla 80/20
v jakékoli firmé: pfesnym zjistovanim, kde firma skutecné vytvari zisk a (coz je
nemén¢ dulezité) kde prodélava. Kazdy, kdo podnika, se domniva, Ze to vi, ale
témért kazdy se myli. Kdyby mél spravny obraz své podnikatelské ¢innosti, urci-
té by jej zménil.




