
Nyní vidíme jako v zrcadle, jen v hádance, potom však uz íme tvá í v tvá . Nyní
poznávám áste n , ale potom poznám pln , jako B h zná mne.

První list Korintským

Je t žké íci, do jaké míry podniky znají pravidlo 80/20. Toto je tém  jist  první
kniha na dané téma, ale b hem svých výzkum  jsem narazil na stovky lánk
pojednávajících o využití pravidla 80/20 ve všech oblastech podnikání a na
celém sv t . Mnohé úsp šné firmy i jednotlivci nenechají na pravidlo 80/20
dopustit a v tšina absolvent  vysokých škol s podnikatelským zam ením o pra-
vidle již n kdy slyšela.

Když však vezmeme v úvahu, že pravidlo ovlivnilo životy stamilión  lidí,
p estože o tom možná ani nev d li, je pravidlo 80/20 nedocen né. Je na ase to
napravit.

První vlna pravidla 80/20: revoluce v jakosti

Revoluce v jakosti, probíhající v letech 1950 až 1990, zm nila kvalitu a hodno-
tu zna kového spot ebního zboží a jiných výrobk . Hnutí za zvýšení jakosti
bylo k ížovou výpravou znamenající d sledné dosahování vyšší jakosti p i
vynaložení nižších náklad , a to pomocí statistických a behaviorálních metod.
Cílem, jehož bylo u mnoha výrobk  již tém  dosaženo, byly výrobky s tém
nulovým výskytem vad. Je možné íci, že hnutí za zvýšení jakosti bylo od roku
1950 hnacím motorem pro zvýšení životní úrovn  na celém sv t .

Hnutí má zajímavou historii. Nositelé tohoto hnutí, Joseph Juran (narozen
v roce 1904) a W. Edwards Deming (narozen v roce 1900) byli Ameri ané
(a koli Juran se narodil v Rumunsku). První z nich byl elektroinženýrem
a druhý statistikem a oba své myšlenky rozvinuli po druhé sv tové válce, ale
nepoda ilo se jim vzbudit zájem amerických spole ností o boj za mimo ádnou
jakost. V roce 1951 vydal Juran svou knihu Quality Control Handbook (P íru -
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ka ízení jakosti), bibli hnutí za zvýšení jakosti, ale ohlas na ni byl velmi vlaž-
ný. Vážný zájem projevili pouze Japonci a Juran i Deming se tam na za átku 50.
let 20. stol. p est hovali. Svou pr kopnickou prací p etvo ili ekonomiku, která
byla v té dob  známá nekvalitními imitacemi, a p etvo ili ji ve vysoce kvalitní
a produktivní sílu.

Teprve když japonské zboží, nap íklad motocykly a fotoaparáty, zavalilo
americký trh, v tšina amerických (a dalších západních) spole ností za ala brát
hnutí za zvýšení jakosti vážn . Od roku 1970, a zejména po roce 1980, Juran,
Deming a jejich žáci úsp šn  p epracovali západní normy jakosti, což vedlo
k rozsáhlým zvýšením úrovn  a konzistentnosti jakosti, výraznému snížení
výskytu vad a velkému poklesu výrobních náklad .

Pravidlo 80/20 bylo jedním ze základních stavebních prvk  tohoto hnutí.
Joseph Juran se stal zaníceným zastáncem pravidla, které nazýval „Paretovým
pravidlem“ nebo „pravidlem d ležité menšiny“. V prvním vydání knihy Quali-
ty Control Handbook Juran uvádí, že „ztráty“ (tj. vyrobené zboží, které muselo
být vy azeno kv li špatné jakosti) nevznikají z velkého po tu p í in:

Spíše jsou ztráty rozloženy nerovnom rn , takže malé procento charakteris-
tik jakosti vždy p isp je k velkému procentu ztrát z d vodu jakosti.*

Poznámka pod arou pak uvádí:

*Ekonom Pareto zjistil, že stejn  nerovnom rn  je rozloženo bohatství. Lze
uvést mnoho dalších p íklad  – výskyt trestných in  mezi zlo inci, výskyt
nehod p i nebezpe né a riskantní innosti atd. Paretovo pravidlo nerovno-
m rného rozložení platilo pro rozložení bohatství i pro výskyt ztrát z d vodu
nedostate né jakosti.1

Juran aplikoval pravidlo 80/20 p i statistické kontrole jakosti. Ú elem jeho
p ístupu bylo identifikovat nedostatky zp sobující špatnou jakost a se adit je od
nejd ležit jších (20 procent závad zp sobuje 80 procent nedostatk ) po ty nej-
mén  d ležité. Juran i Deming stále ast ji používali vzorec 80/20, ímž pomo-
hli ur it n kolik závad, které zp sobovaly v tšinu problém .

Jakmile je zjišt no „n kolik d ležitých“ zdroj  nekvalitních produkt , je
úsilí zam eno na ešení t chto specifických problém , a ne na ešení jednotli-
vých problém .

Hnutí za zvýšení jakosti kladlo d raz na „kontrolu“ jakosti. V prvé ad  je
nutné, aby všichni operáto i požadavky na jakost do produkt  již zapracovali, až
by se dosp lo k úplnému ízení jakosti. Stále dokonalejší software klade stále
vyšší d raz na posutpy 80/20, takže dnes tém  každý, kdo je odpov dný za
jakost, toto pravidlo zná. N které nové publikace popisují využití pravidla
80/20.

V lánku v asopise National Productivity Review se Ronald J. Recardo ptá:
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Které nedostatky vašich produkt  mají nep íznivé d sledky pro vaše nejd -
ležit jší spot ebitele? Jako u mnoha jiných problém , i zde platí Paret v
zákon: když napravíte nejd ležit jších 20 procent nedostatk  v jakosti, získá-
te 80 procent p ínosu. T chto prvních 80 procent obvykle zahrnuje i zlepše-
ní, která budou znamenat obrat v jakosti vašich produkt .2

Další autor, jenž se zabýval firemními zm nami, uvádí:

Podnikáte-li v byznysu jakýkoli krok, zeptejte se nejprve sami sebe, zda tako-
vý krok p idává vašemu byznysu hodnotu i mu poskytuje nezbytnou podpo-
ru. Jestliže neplatí ani jedno, je tento krok zbyte ný. Aplikujte pravidlo
80/20. M žete se tak zbavit 80 procent zbyte ností a vynaložíte na to pouze
20 procent toho, co by vás stálo, kdybyste se zbavili 100 procent zbyte nos-
tí. Rozhodn te se pro rychlý zisk.3

Pravidlo 80/20 využila také spole nost Ford Electronics Manufacturing Cor-
poration ve svém programu na zajišt ní jakosti, jenž získal cenu Shingo:

Programy just-in-time aplikovaly pravidlo 80/20 (80 procent hodnoty je roz-
loženo v 20 procentech objemu) a neustále se sleduje využití náklad . Již se
nesleduje výkonnost pracovní síly a režijních náklad , ale pr b h výrobního
cyklu podle jednotlivých produkt , ímž se snižuje as výrobního cyklu o 95
procent.4

Pro zvýšení jakosti se používá nový software, jehož sou ástí je pravidlo
80/20:

Data jsou zadávána do tabulek [pomocí ABC Data Analyzer], kde je ozna-
íte a zvolíte si jeden z šesti typ  graf : histogramy, tabulky ukazující výkon

za ur itou dobu, kontrolní grafy, rozptylové diagramy, kolá ové diagramy
a Paretovy diagramy.
Paretovy diagramy vycházejí z pravidla 80/20, které m že nap íklad ukázat,
že z 1000 stížností zákazník  je možné p ibližn  800 odstranit tím, že se
napraví pouze 20 procent p í in.5

Pravidlo 80/20 se také stále více uplat uje p i projektování a vývoji produk-
tu. Nap íklad ve zpráv , jak se v Pentagonu uplat uje totální ízení jakosti, se
íká:

Na za átku vývoje produktu se rozhoduje o v tšin  náklad , které je t eba
vynaložit b hem celé doby trvání produktu. Podle pravidla 80/20 je 80 pro-
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cent náklad  b hem trvání produktu obvykle nutno investovat poté, kdy bylo
vynaloženo teprve 20 procent asu pot ebného k jeho vývoji.6

D sledky revoluce v jakosti na spokojenost zákazník , na hodnotu a konku-
renceschopnost jednotlivých firem, ale i celých stát , z staly sice tém  bez
povšimnutí, ale ve skute nosti jsou ohromující. Pravidlo 80/20 bylo jedním
z „n kolika d ležitých“ vstup  do revoluce jakosti. Tím vliv pravidla 80/20 ne-
kon í. Hrálo také d ležitou úlohu p i druhé revoluci, která spole n  s první for-
muje dnešní globální konzumní spole nost.

Druhá vlna pravidla 80/20: informační revoluce

Informa ní revoluce, která za ala v 60. letech 20. stol., zm nila pracovní návy-
ky a efektivitu velké ásti podnikatelské sféry. A nyní za íná p sobit ješt  více:
pomáhá m nit charakter organizací, jež jsou dnes ve spole nosti dominantní
silou. Pravidlo 80/20 bylo, je a bude klí ovým nástrojem informa ní revoluce,
nebo  pomáhá správn  sm rovat spole enské síly.

Snad proto, že po íta oví a softwaroví odborníci, kte í stáli za informa ní
revolucí, se seznámili s pravidlem 80/20 a asto je využívali. Informa ní revo-
luce byla nejefektivn jší, když používala koncepci výb ru a jednoduchosti,
která vyplývá z pravidla 80/20. O tom sv d í i nezávislé výpov di dvou edite-
l  projekt :

Bu te opatrní. Nesnažte se hned první den naplánovat vše až do posledního
detailu. Návratnost investic se obvykle ídí pravidlem 80/20: 80 procent p í-
nos  bude obsaženo v nejjednodušších 20 procentech systému a posledních
20 procent p ínos  bude vyplývat z nejsložit jších 80 procent systému.7

Spole nost Apple využila pravidla 80/20 p i vývoji elektronického osobního
diá e Apple Newton Message pad:

Inžený i využili mírn  upravenou verzi [pravidla 80/20]. Zjistili, že 0,01 pro-
centa b žných výrazových prost edk  sta í na provedení 50 procent v cí,
které dokáže malý po íta , jenž se vejde do dlan .8

Software ve stále v tší mí e nahrazuje hardware a využívá p i tom pravidla
80/20. Jako p íklad je možné uvést software RISC vynalezený v roce 1994:
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RISC je založen na variant  pravidla 80/20. Toto pravidlo p edpokládá, že
software vynaloží 80 procent asu na provád ní pouhých 20 procent svých
funkcí. Procesory RISC ... optimalizují výkon t chto 20 procent a snižují veli-
kost ip  a náklady tím, že eliminují zbývajících 80 procent.9

Ti, kte í se zabývají softwarem, v dí, že i p es neuv itelnou výkonnost se
využití softwaru ídí vzorcem 80/20. Jeden vývojový pracovník uvádí:

Podnikatelský sv t se již dlouho ídí pravidlem 80/20. Platí to zejména pro
software, kde 80 procent použití produktu vychází z 20 procent jeho možnos-
tí. To znamená, že v tšinou platíme za n co, co nechceme nebo nepot ebuje-
me. Zdá se, že programáto i to kone n  pochopili a mnozí z nich sázejí na
to, že modulární aplikace tento problém vy eší.10

Nejd ležit jší je navrhnout software tak, aby nejpoužívan jší funkce bylo
snadné ovládat. Stejný p ístup je uplat ován i u nových databázových služeb:

Jak to d lají programáto i, když vyvíjejí nový softwarový program? Za prvé
zjistí, co zákazníci v tšinu asu cht jí d lat a jak to cht jí d lat – podle sta-
rého pravidla 80/20 (po 80 procent asu lidé používají 20 procent funkcí pro-
gramu). Dob í programáto i se snaží, aby nejpoužívan jší funkce byly co
nejjednodušší, automatizované a byly sou ástí programu.
Promítnout takový p ístup do dnešních databázových služeb znamená neu-
stále zkoumat, co zákazníci používají nejvíce... Kolikrát zákazníci volají pra-
covníky informa ní služby, aby se jich zeptali, který soubor použít nebo kde
jej najít? Dob e navržený software m že takové dotazy vylou it.11

Efektivní inovace v informa ních technologiích, tj. v uložení, získávání
a zpracování dat, se vždy jednozna n  soust e ují na 20 nebo mén  procent nej-
d ležit jších pot eb.

Informační revoluce má 
před sebou dlouhou cestu

Informa ní revoluce je tou nejp evratn jší silou, jaká kdy v podnikání byla.
„Informa ní moc v rukou lidí“ dala pravomoci adovým pracovník m a techni-
k m, ímž „zrušila“ moc a asto i pracovní místa zam stnanc  na st ední úrov-
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ni ízení, jejichž moc d íve spo ívala v tom, že m li informace, které nikdo jiný
nem l. Tato informa ní revoluce vedla i k decentralizaci spole ností: telefon,
fax, PC, modem a neustálá miniaturizace a mobilnost t chto technologií za aly
omezovat moc podnikových palác  a lidí v nich. Informa ní revoluce nakonec
pom že „zrušit“ profesi manažer  a umožní, aby „muži inu“ vytvá eli hodno-
tu p ímo pro klí ové zákazníky.12 Hodnota automatizovaných informací nar stá
geometrickou adou, mnohem rychleji, než je umíme využít. Klí  k efektivnímu
využití této síly, nyní i v budoucnu, spo ívá ve výb ru: v uplatn ní pravidla
80/20.

Peter Drucker k tomu íká:

Databáze ješt  neznamená informace. Je jakýmsi informa ním polotovarem
... Informace, na nichž je podnik nejvíce závislý, jsou k dispozici (pokud
v bec jsou k dispozici) jen v primitivní a neorganizované podob . To, co pod-
nik pro své rozhodování – zejména pro rozhodování strategického charakte-
ru – pot ebuje nejvíce, jsou totiž data o tom, co se d je mimo n j. Pouze
mimo podnik se nacházejí p íležitosti, hrozí nebezpe í.13

Drucker tvrdí, že pot ebujeme nový zp sob, jak m it vytvá ení bohatství.
S Ianem Goddenem nazýváme tyto nové nástroje „automatizovaným m ením
výkonu“.14 N které spole nosti již takové nástroje za aly vytvá et. Ale hodn
p es 80 procent (pravd podobn  asi 99 procent) zdroj  informa ní revoluce
stále využíváme, abychom rychleji vypo ítali, co jsme po ítali již d íve, místo
abychom v podniku vypracovali a zjednodušili m ení skute ného vytvá ení
bohatství. To nepatrné procento úsilí, které využije informa ní revoluci pro
vytvo ení jiného typu podniku, bude mít efekt laviny.

Pravidlo 80/20 je stále nejlépe 
utajovaným tajemstvím

Pravidlu 80/20, s ohledem na jeho dosah a význam, v novali manaže i dosud jen
malou pozornost. I pojem 80/20 se dostával do pov domí velmi pomalu a bez
viditelných projev . Pravidlo 80/20 se využívá pouze p ípad od p ípadu a je
stále ješt  málo prozkoumané, a to i t mi, kte í je uznávají. Pravidlo má však
široké pole uplatn ní. M že být p ínosem pro jakékoli odv tví a jakoukoli orga-
nizaci, jakoukoli funkci v rámci organizace, ale i jakoukoli práci. M že pomoci
vrcholovému vedení, výrobním manažer m, odborným pracovník m, kvalifiko-
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vaným d lník m. A koli má pravidlo 80/20 nejr zn jší formy využití, vždy
vycházejí ze stejné logiky, a proto pravidlo funguje a má svou hodnotu.

Proč pravidlo 80/20 funguje v podnikání

Motiv pravidla 80/20 v podnikání je z ejmé – p inést co nejvíce pen z p i co
nejmenším vynaložení prost edk  a úsilí.

Klasi tí ekonomové 19. a za átku 20. století vypracovali teorii ekonomické
rovnováhy firmy, která je od té doby stále uznávaná. Teorie uvádí, že je-li kon-
kurence dokonalá, firmy nevytvá ejí nadm rné zisky a ziskovost je bu  nulová,
nebo p edstavuje „normální“ cenu kapitálu, p i emž tuto cenu ur uje úroková
sazba. Tato teorie má svou vnit ní logiku, má však také jeden nedostatek: nem -
že být uplatn na na žádný druh skute né ekonomické innosti, zejména ne na
innost jakékoli jednotlivé firmy.

Teorie firmy podle pravidla 80/20

Na rozdíl od teorie dokonalé konkurence, teorii firmy podle pravidla 80/20 (a sku-
te n  byla již mnohokrát ov ena) lze použít jako návod. Teorie firmy podle pra-
vidla 80/20 vypadá takto:

● Na každém trhu budou n kte í dodavatelé ve srovnání s ostatními lépe uspo-
kojovat pot eby zákazník . Tito dodavatelé budou prodávat za nejvyšší ceny
a také budou mít nejv tší podíl na trhu.

● Na každém trhu budou n kte í dodavatelé ve srovnání s ostatními lépe mini-
malizovat pom r náklad  k zisk m. Jinými slovy, produkty t chto dodavate-
l  budou levn jší než produkty jiných dodavatel  p i stejném výsledku
a zisku, nebo budou schopny tyto produkty vytvo it stejný výsledek p i niž-
ších nákladech.

● N kte í dodavatelé budou mít mnohem lepší hospodá ský výsledek než jiní.
(Používám výraz „hospodá ský výsledek“ místo „zisku“, protože zisk
obvykle p ipadne akcioná m. Termín „hospodá ský výsledek“ zahrnuje
prost edky, které mohou být rozd leny jako zisky nebo mohou být reinvesto-
vány. Jsou tedy n ím navíc, co je nutné pro udržení stroje v chodu.) Lepší
výsledky vyústí v následující situace: 1. v tší reinvestice do produktu a slu-
žeb, aby firma dosáhla v tší p evahy v rámci konkurence a byla u zákazník
oblíben jší; 2. investice, jejichž cílem je získat podíl na trhu prost ednictvím
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vyššího obratu a zvýšeného úsilí v oblasti marketingu a/anebo také prost ed-
nictvím p evzetí jiných firem; 3. vyšší p íjmy zam stnanc , ímž si firma
udrží a p iláká nejlepší pracovníky na trhu; 4. vyšší zisky akcioná , což
povede ke zvýšení ceny akcií a snížení ceny kapitálu a usnadní investování
a/nebo p evzetí jiných firem.

● V pr b hu asu bude 80 procent trhu zásobováno 20 nebo mén  procenty
dodavatel , kte í budou mít obvykle vyšší zisk než ostatní.

Je možné, že v tomto bod  se dosáhne na trhu rovnováhy, ale tato rovnová-
ha se bude velmi lišit od modelu dokonalé konkurence, jejž ekonomové tolik
vyzdvihovali. P i rovnováze podle pravidla 80/20 n kolik dodavatel , t ch nej-
v tších, nabízí klient m za stejné peníze vyšší hodnotu a má vyšší zisky než
jejich menší soupe i. Ve skute ném život  k tomu asto dochází, p estože to
podle teorie dokonalé konkurence není možné. Naši realisti t jší teorii m žeme
nazvat pravidlem konkurence 80/20.

Stav na trhu však v tšinou nez stane v klidu nadlouho. D íve nebo pozd ji
(obvykle d íve) vždy inovace konkurent  zp sobí zm nu struktury trhu.

● Stálí i noví dodavatelé se budou vždy snažit najít nové cesty a získat vysoký
podíl na malé, ale udržitelné ásti každého trhu („segmentu trhu“). Segmen-
tace tohoto typu je možná, pokud se objeví specializovan jší produkt nebo
služba, ideáln  vyhovující ur itému typu zákazníka. asem vznikne na trhu
stále více segment .

V každém takovém segmentu platí pravidlo konkurence 80/20. „Lídrem“ kaž-
dého specializovaného segmentu m že být firma p sobící p evážn  nebo výhrad-
n  v daném segmentu, nebo spole nost, která se orientuje na celé odv tví. Její
úsp ch bude však v každém segmentu záviset na tom, zda se jí poda í získat nej-
v tší zisk p i vynaložení nejmenšího úsilí. V každém segmentu to n kterým fir-
mám p jde lépe, a v d sledku toho se bude zvyšovat jejich podíl na segmentu trhu.

Jakákoli velká firma m že p sobit ve velkém po tu segment , to znamená
ve velkém po tu kombinací zákazník/produkt, kde je t eba pro maximalizaci
zisk  v porovnání s úsilím r zných vzorc , a/nebo kde se st etávají r zní kon-
kurenti. V n kterých z t chto segment  vytvá ejí jednotlivé velké firmy vysoké
zisky, zatímco v jiných segmentech vytvá ejí mnohem menší zisky (nebo
dokonce ztráty). Bude tedy pravdivé tvrzení, že 80 procent hospodá ského
výsledku nebo zisk  plyne z 20 procent segment , z 20 procent klient  a z 20
procent produkt . Nejziskov jšími segmenty budou asto (ale ne vždy) ty,
v nichž mají firmy nejv tší podíl na trhu a kde má firma nejloajáln jší zákazní-
ky (to znamená stálé zákazníky, u nichž je pravd podobnost, že by p ešli ke
konkurenci, malá).
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● Je pravd podobné, že v každé firm , stejn  jako u všech subjekt  závislých
na p írod  a lidském snažení, dojde k nerovnováze mezi vstupy a výstupy,
k nevyváženosti mezi úsilím a odm nou. Navenek se to projevuje tím, že
n které zdroje, a  jsou to lidé, továrny, stroje nebo jejich kombinace, vytvá-
ejí mnohem v tší hodnotu v pom ru k jejich cen  než zdroje jiné. Kdyby-

chom to mohli zm it (a to u n kterých zdroj  m žeme, nap íklad u prodej-
c ), zjistili bychom, že n kte í lidé vytvá ejí vysoký zisk (jejich podíl na
vytvá ení zisku je mnohem v tší než jejich celková „cena“), zatímco mnozí
lidé vytvá ejí malý zisk nebo deficit. Firmy, které vytvá ejí nejv tší zisky,
mívají také nejv tší pr m rný zisk na jednoho zam stnance, ale ve všech fir-
mách obvykle platí, že jednotliví pracovníci se na vytvá ení zisku podílejí
r znou m rou: 20 procent zam stnanc  obvykle vytvá í 80 procent zisku.

● Na nejnižší úrovni kumulace zdroj  v rámci firmy, nap íklad u jednotlivého
zam stnance, 80 procent hodnoty pravd podobn  vzniká v 20 procentech
asu, kdy díky kombinaci r zných okolností, v etn  osobních charakteristik

a p esné specifikace úkolu, je práce zam stnance n kolikanásobn  efek-
tivn jší než obvykle.

● Principy nerovnováhy mezi úsilím a odm nou tedy p sobí na všech úrovních
podnikání: na trzích, segmentech trhu, u produkt , zákazník , odd lení
a zam stnanc . Pro veškerou hospodá skou aktivitu je tedy charakteristická
nerovnováha, a ne pomyslná rovnováha. Malé rozdíly mají evidentn  velké
d sledky. Sta í, když má produkt pouze o 10 procent vyšší hodnotu než kon-
kuren ní produkt, aby m l o 50 procent vyšší prodej a p inesl o 100 procent
vyšší zisk.

Tři závěry vyplývající z teorie firmy podle pravidla 80/20

První záv rem teorie firmy 80/20 je, že úsp šné firmy vytvá ejí nejvyšší zisky
p i vynaložení nejmenšího úsilí. To platí jak absolutn , to znamená pro finan -
ní zisky, tak relativn , tj. ve vztahu ke konkurenci. Firma nem že být považo-
vána za úsp šnou, pokud nemá vysoký absolutní zisk (v tradi ním pojetí vyso-
kou návratnost investic) a také vyšší zisk než její konkurenti (vyšší marži).

Druhým praktickým záv rem pro všechny firmy je, že je vždy možné zvýšit –
a to výrazn  – ekonomický zisk, že se firma zam í na ty segmenty trhu a zákaz-
ník , z nichž jí plynou nejv tší zisky. To vždy znamená p emíst ní zdroj  do
segment  vytvá ejících nejv tší zisky, což obvykle také znamená snížení celko-
vého množství zdroj  a výdaj  (jednoduše e eno, mén  zam stnanc  a jiných
náklad ).

Firmy jen z ídkakdy dosahují nejvyšší možné úrovn  ziskovosti a v tšinou
se k této úrovni ani nep iblíží, nebo  manaže i si v tšinou ani neuv domují, jaký
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potenciál firma má, a také asto rad ji ídí velké firmy, místo aby budovali firmu
mimo ádn  ziskovou.

T etím logickým záv rem je, že každý podnik m že zvýšit zisky tím, že sníží
nerovnováhu mezi výstupy a odm nou v rámci firmy. ásti firmy (lidé, provo-
zy, prodejci, administrativní úseky, zem ), které p inášejí nejvyšší zisky, posílí,
poskytne jim v tší pravomoci a více zdroj ; na druhé stran  p estane financo-
vat ty zdroje, které vytvá ejí nízké zisky nebo ztrátu a jejichž p ípadná zlepšení
nep inesou žádané výsledky.

Tyto principy jsou užite né, ale nesm jí být uplat ovány p íliš striktn  i za
všech okolností. Fungují, protože jsou odrazem vztah  v p írod , které jsou slo-
žitou sm sicí ádu a chaosu, pravidelností a nepravidelností.

Hledejte „neobvyklé“ závěry vyplývající 
z pravidla 80/20

Je d ležité pochopit pružnost a sílu, jimiž se ídí vztahy podle pravidla 80/20.
V opa ném p ípad  budete vykládat pravidlo 80/20 p íliš striktn  a nevyužijete
jeho celého potenciálu.

Sv t je plný malých p í in, které, když se zkombinují, mohou mít ohromné
d sledky. Vzpome te si na hrnec s mlékem, které p i zah átí nad ur itou teplo-
tu najednou vzkypí. V jednu chvíli máte istý hrnec s horkým mlékem. V dal-
ším okamžiku m žete mít bu  výborné capuccino, nebo, pokud se o vte inu
opozdíte, špinavou plotnu. V podnikání trvá vše trochu déle. Jeden rok byla
IBM zisková a ovládala po íta ový pr mysl a zanedlouhou se díky n kolika
malým p í inám stal ze spole nosti nep ehledný kolos, snažící se zachránit p ed
zánikem.

Tvo ivé systémy se odchylují od rovnováhy. P í ina a d sledek, vstup a vý-
stup p sobí nelineárn . Obvykle nedostanete zp t to, co jste vložili. N kdy dosta-
nete mnohem mén  a n kdy mnohem více. Velké zm ny v systému mohou vy-
plývat ze zdánliv  nevýznamných p í in. V d sledku malých rozdíl  ve struktu e
mohou v kterémkoli okamžiku lidé se stejnou inteligencí, odborností a odhod-
láním vytvo it zcela nestejné výsledky. Události není možné p edvídat, a koli
p edvídatelné vzorce se asto opakují.
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Naučte se rozpoznat chvíle, kdy vám štěstěna přeje

„ ídit“ události tedy není možné. Je však možné je ovliv ovat a, což je možná
ješt  d ležit jší, je možné odhalit nepravidelnosti a t žit z nich. Um ní aplika-
ce pravidla 80/20 spo ívá v tom, že zjistíte, jak se situace vyvíjí, a co nejvíce
z toho vyt žíte.

P edstavte si, že jste v kasinu plném nep edvídatelných kol rulety.
Pravd podobnost, že každé íslo padne, je 35 : 1, ale u r zných stol  padají ur i-
tá ísla ast ji, nebo naopak mén  asto. U jednoho stolu padá íslo p t v jednom
z dvaceti p ípad , u jiného stolu je to jednou z padesáti p ípad . Když si vsadíte
na správné íslo u správného stolu, m žete získat celé jm ní. Když budete tvrdo-
hlav  sázet na p tku u stolu, kde toto íslo padá v jednom p ípad  z padesáti,
všechny vaše peníze zmizí, a  jste za ínali s jakkoli vysokým bankem.

Když se vám poda í ur it, kde vaše firma dostává zp t více, než vložila,
m žete „zvýšit sázky“ a mít fantastický úsp ch. A jestliže se vám poda í zjistit,
kde vaše firma dostává zp t mén , než vložila, m žete ztráty snížit.

V tomto kontextu m že „kde“ znamenat cokoli. M že to být produkt, trh,
zákazník nebo typ zákazníka, technologie, zp sob distribuce, odd lení nebo
úsek, zem , typ transakce nebo zam stnanec, typ zam stnance nebo tým. P i
této h e jde o to, abyste si povšimli t ch n kolika míst, kde dosahujete vysokých
zisk , a maximalizovali je, a zárove  zjistili místa, kde prohráváte, a opustili je.

Ve škole nás u ili, že máme myslet v takovým pojmech, jako jsou p í iny
a následky, pravidelné vztahy, pr m rná návratnost, dokonalá konkurence
a p edvídatelné výsledky. Skute ný sv t tak ale nevypadá. Skute ný sv t se
skládá z celé ady vliv , kde p í iny a následky jsou nejasné a kde složité smy -
ky zp tné vazby zkreslují vstupy. Kde rovnováha je prchavá a asto iluzorní.
Kde existují vzorce opakovaného, ale nepravidelného chování. Kde firmy neve-
dou vyrovnaný souboj a t ží z r znorodosti. A kde skupinka n kolika vyvole-
ných m že zatla it své konkurenty do kouta a dosáhnout velkých zisk .

Z tohoto hlediska jsou velké firmy neuv iteln  složitými a stále se m nící-
mi koalicemi sil, z nichž n které jsou v souladu s p írodou a vyd lávají ohrom-
né jm ní, zatímco jiné jdou proti proudu a vrší ohromné ztráty. To vše z stává
skryto díky naší neschopnosti rozplést skute nost a také v d sledku ú etních
systém , které ze všeho d lají pr m r, a tím skute nost zkreslují. Pravidlo 80/20
se velmi energicky hlásí ke slovu, a p itom je nikdo nebere na v domí. P i pod-
nikání máme obvykle p ed sebou jen skute né výsledky, což v žádném p ípad
není úplný obrázek. Pod povrchem jsou skryty pozitivní a negativní vstupy,
které spolu zápasí a vytvá ejí výsledek, který vidíme na povrchu. Nejv tšího
prosp chu z pravidla 80/20 dosáhneme tehdy, když se nám poda í zjistit všech-
ny síly skryté pod povrchem, abychom mohli zastavit negativní vlivy a dát
maximální moc nejproduktivn jším silám.
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Jak mohou podniky využít pravidla 80/20 
pro zvýšení zisku

Ale už dost historie, filozofie a teorie a poj me ke zcela praktickým otázkám.
Praktické uplatn ní pravidla 80/20 m že znamenat ohromný p ínos pro jakýko-
li podnik. Nyní je as ukázat, jak na to.

tvrtá až sedmá kapitola se zabývají nejd ležit jšími zp soby, jak zvýšit
zisky pomocí pravidla 80/20. Osmá kapitola v záv ru druhé ásti poskytuje
návod, jak zapojit myšlení podle pravidla 80/20 tak, abyste získali výhodu opro-
ti svým koleg m i konkurent m.

Následující devátá kapitola se zabývá základním využitím pravidla 80/20
v jakékoli firm : p esným zjiš ováním, kde firma skute n  vytvá í zisk a (což je
nemén  d ležité) kde prod lává. Každý, kdo podniká, se domnívá, že to ví, ale
tém  každý se mýlí. Kdyby m l správný obraz své podnikatelské innosti, ur i-
t  by jej zm nil.
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