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Tato knihu som napisal v Juznej Afrike v roku 1996 a vydal ju v Londyne
v lete 1997. Spominam si, ako som patral po v§etkych rozhlasovych staniciach
a zistil, Ze reldciu, v ktorej sa malo o mojej knihe hovorit, na poslednu chvilu
stiahli. Ked ju nakoniec odvysielali, zdalo sa, Ze zdvery akéhosi nezndmeho
talianskeho ekondéma zo sklonku 19. storo¢ia nevzbudili velky zdujem. ,Hm,’
pytala sa istd vtedaj$ia celebrita v nejakej talk-show, ,¢o tu teda robite, ked ste
to vlastne nevymysleli vy?“ Spatne by som rad povedal, Ze som s kamennou
tvarou spomenul vplyv sv. Pavla a evanjelistov a ich zasluhy pri Sireni ucenia
Jezisa Nazaretského, ktoré by inak pravdepodobne upadlo do zabudnutia. To
by som naozaj povedal rdd, no v skuto¢nosti som tam zostal stat a nedostal zo
seba ani slovo.

Vriétil som sa teda po totilnom fiasku do Kapského Mesta. Potom sa to
stalo — taky maly zdzrak. Britsky vydavatel, ktory si pracu odo mria objednal,
¢lovek zndmy svojim pesimistickym pohladom na svet, mi poslal fax (spo-
minate si e$te na fax?), v ktorom mi oznémil, Ze napriek velkému nezdaru
z pohladu PR sa kniha ,predéva velmi dobre”. V skutoénosti sa na celom svete
predalo 700 000 vytlackov a moju knihu prelozili do 24 jazykov.

Viac nez storocie po tom, ako si Vilfredo Pareto v§imol konzistentni nerov-
novahu medzi vstupmi a vystupmi, a celé desatrocie po tom, ako jeho princip
ozivila tato kniha, bolo mozné povedat, Ze toto pravidlo obstalo v skuske ¢asu.
Nasledovali stovky reakcii, vdésinou pozitivnych, od ¢itatelov aj recenzentov.
Po celom svete ohromné mnozstvo jednotlivcov, azda stoviek tisicov, zacalo
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princip vyuzivat na pracovisku, pre svoj kariérny postup a v ¢oraz vic¢$ej miere
aj v ostatnych oblastiach Zivota.

Princip 80 : 20 pontika dva takmer protipélne pohlady. Na jednej strane ide
o $tatistické pozorovanie, overeny vzorec — nemenny, kvantitativny, spolah-
livy. Uspokojuje vsetkych, ktori hladaja v Zivote viac, chca predbehnut davy,
zvysit zisky, pripadne znizit ndmahu alebo néklady potrebné na jeho dosiah-
nutie, dramaticky zlepsit efektivitu, definovant ako vystupy delené vstupmi.
Ak sa ndm podari n§jst tie vzdcne pripady, ked st vysledky v porovnani s vyna-
loZzenym usilim nezvycajne dobré, poméze ndm to k ovela vysSej efektivite
pri kazdej buducej tlohe. Princip ndm dovoluje znésobit dosiahnuté vysledky
a pritom sa vyhnut tlaku prepracovanosti.

Na druhej strane ponuka princip celkom odli$nu tvar — makkd, mystickdg,
zéhadng, takmer ¢arovnd. Ved ten isty ¢iselny vzorec nachddzame vade vokol
a vbbec nesuvisi s efektivitou, ale so vSetkym, ¢o ma v nasom Zivote zmysel.
Pritomnost akéhosi pomyselného puta, ¢o nds spdja nielen navzjom, ale aj
s okolitym vesmirom vdaka zdkonu, ktory sa ndm pontka a ma silu zmenit
nase zivoty, vytvara pocit izasu a posvitnej ucty.

Ked svoju knihu spitne hodnotim, myslim si, Ze jej prinosom bolo hlav-
ne rozsirenie pdsobnosti, ktort principu dodala. Pred jej vydanim bol princip
80 : 20 dobre zndmy vo svete biznisu najmé pre svoju schopnost zvysovat efek-
tivitu. Podla mojich informécii v$ak nikdy predtym nebol aplikovany na zvy-
$ovanie a prehlbovanie kvality vSetkych aspektov nasho zivota. Len s odstu-
pom casu som si plne uvedomil td dudlnu povahu principu, to kuridzne, no
dokonalé napdtie medzi jeho dvoma strankami: tvrdou efektivitou a makkym
zvy$ovanim kvality Zivota. V kapitole, ktord do knihy priddivam dodatocne,
hovorim o tom, Ze toto napétie predstavuje yin a yang Casti principu, akusi
jeho ,dialektiku, pricom efektivita a zvy$ovanie kvality Zivota st jeho ,kom-
plementédrne opozita“ Efektivita poskytuje priestor na zvysovanie kvality Zivo-
ta, zatial o zvy$ovanie kvality Zivota od nds vyZzaduje jednozna¢ny pohlad
na niekolko aspektov, ktoré hraju dolezitd tlohu v na$ej praci, vo vztahoch
a v inych aktivitach, v ktorych sa angazujeme.

Prirodzene, moju nov interpretciu Paretovho principu neprijimaju véetci.
Sam som bol prekvapeny, akou kontroverznou sa stala moja kniha. Mala zary-
tych priaznivcov a vela Iudi mi ticha podporu vyjadrilo v listoch, kde pisali,
ako im kniha zmenila kariéru aj Zivot ako taky. Na druhej strane boli ti, ¢o
prijimali roz$irenie pdsobnosti principu na tie ,méksie” sucasti zivota s nevo-
lou a vyjadrovali to velmi jednoznac¢ne a vyre¢ne! Tato opozicia ma spociat-
ku zaskodila, no neskdr som vsetky nesihlasné hlasy zacal prijimat s vdakou.
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Printtili ma sa este hlbsie zamysliet nad samotnym principom, ¢o sa, dafam,
prejavilo v poslednej kapitole knihy, a ziskat vé¢sie pochopenie jeho dudlnej
povahy.

Hovori sa, Ze menej je niekedy viac. Vynal som teda pévodnd poslednu kapi-
tolu s ndzvom Znovuziskany progres. Celkom tUprimne ju s odstupom casu
povazujem za svoj netspes$ny pokus aplikovat princip 80 : 20 v spolo¢nosti
a politike.! Kym vsetky ostatné Casti knihy vyvolali pozitivne aj negativne reak-
cie, tito poslednd kapitola podla vSetkého padla na netrodnd podu. Jedind
cast, ktord som zachoval, je zaver, akdsi vyzva k ¢inu adresovand kazdému
jednotlivcovi.

Nahradil som ju celkom novou kapitolou nazvanou yin a yang princi-
pu 80 : 20. Zhrnul som v nej to najzaujimavejsie z desatro¢ného prieskumu,
rozhovorov, listov a emailov. Podrobnejsie v nej rozoberam a kategorizujem
najkvalitnejsie kritické nazory na princip a nasledne ponikam svoj nazor na
ne. Som presvedceny, Ze to nas privadza na celkom novud troven povedomia
a porozumenia sily principu.

Na tomto mieste by som sa chcel podakovat vetkym, ¢o do tejto skvelej
rozpravy o principe prispeli. Pevne verim, Ze bude pokracovat. Velkd vdaka
aj vdm ostatnym, ktori sa do nej zapojite. Mozno som nejakym sposobom
ovplyvnil vase zivoty, ale vy ste urcite obohatili ten moj, a za to som nesmier-
ne vdacny.

RicHARD KOoCH
richardkoch@btinternet.com

Estepona, Spanielsko, februdr 2007



Vedeli ste, ze existuje skveld rapova pesni¢ka na tému 80 : 20 z dielne jedi-
ne¢ného Wayatta Mo ‘Gee Jacksona? Mdzete si ju vypocut na webovej stran-

ke www.the8020principle.com, pesni¢ka ma tri mindty, ako sa patri. Tu st jej

slové spolu s mojim zhrnutim odkazu tejto knihy (vyznacené kurzivou):

Richard Koch vie, ako podnikat,
majstrovsky plan nasiel, unikét,
napisal knihu, stal sa z nej hit a
vSetko v nej plati, super sa cita.

Vol4 sa Princip osemdesiat k dvadsiatim,
zisk maju vetci, ¢o sa riadia tym,

posad sa, poc¢tvaj tento tryvok,

a budes vediet spravit mudry krok.

Princip 80 : 20 je kIG¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20, ziskaj viac ¢i menej,
princip 80 : 20 je klu¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20 a ziskaj viac.

Takze, ¢o je viastne princip 80 : 20? Princip 80 : 20 tvrdi, Ze mensina, nizsi
pocet pricin, vstupov i usilia zvicsa vedie k vécsine vysledkov, vystupov alebo
odmien, takZe vicsia ast i vidsie mnoZstvo vystupov je vysledkom velmi malé-
ho poctu pricin alebo vstupov.
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Princip 80 : 20 je k¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20, ziskaj viac ¢i menej,
princip 80 : 20 je k¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20 a ziskaj viac.

Ak to berieme doslova, znamend to, Ze napriklad 80 percent toho, ¢o dosiahne-
me v prdci, sme vyprodukovali pocas 20 percent Casu, ktory sme tam strdvili.
Preto pre akékolvek praktické vyuZitie su Styri pdtiny, viastne takmer vsetko,
viac-menej nepodstatné, co, samozrejme, narisa nase tradicné ocakdvania.

Princip 80 : 20 je klu¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20, ziskaj viac ¢i menej,
princip 80 : 20 je kIu¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20 a ziskaj viac.

Takze princip 80 : 20 hovori, Ze medzi pri¢inami a ndsledkami, vstupmi
a vystupmi, usilim a odmenou je prirodzend nerovnovdha. Tiito nerovnovd-
hu velmi dobre ilustruje vztah 80 : 20. Typicky vzorec ukazuje, Ze 80 percent
vystupov pochddza z 20 percent vstupov. Osemdesiat percent ndsledkov plynie
z 20 percent pricin. Pripadne, Ze 80 percent vysledkov vyprodukovalo 20 per-
cent usilia. V biznise existuje mnoho overenych prikladov, Ze princip 80 : 20
funguje: 20 percent produktov prinesie 80 percent hrubého zisku, tak ako 20
percent vietkych zdkaznikov. A dalej, Ze 20 percent produktov alebo zdkaznikov
vo vidSine pripadov stoji za 80 percentami zisku akejkolvek spolocnosti.

Princip 80 : 20 je klu¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20, ziskaj viac ¢i menej,
princip 80 : 20 je klu¢ k ceste skvelej,
princip 80 : 20 a ziskaj viac.
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Co je princip 80 : 20? Princip 80 : 20 hovori, Ze vidy budii niektoré veci
ovela ddleZitejsie ako tie ostatné. Dobrym meradlom alebo hypotézou
je, zZe 80 percent vysledkov alebo vystupov plynie z 20 percent pricin,
a niekedy dokonca z ovela mensej Casti sil ovplyviujicich situdciu.

Tento pomer sa dd velmi dobre ilustrovat na beznej re¢i.Sir Isaac
Pitman, tvorca rychlopisu, prisiel na to, Ze celé dve tretiny nasej konver-
zdcie pozostdvaju z nie viac ako 700 slov (spolu so slovami z nich odvo-
denych). Pitman zistil, Ze tieto slovd tvoria 80 percent bezného slovné-
ho prejavu. V tomto pripade sa menej ako jedno percento slov (slovnik
anglického jazyka New Shorter Oxford English Dictionary uvddza nieco
vyse pol milidna slov) pouziva celych 80 percent vsetkého ,prehovorené-
ho“ éasu. Dalo by sa to vyjadrit aj pomerom 80 : 1. Podobne viac ako 99
percent prehovorenej reci vyuziva menej ako 20 percent slov: to sa dd
zasa vyjadrit pomerom 99 : 20.

Princip 80 : 20 dobre ilustruju aj filmy. Neddvna Stiidia potvrdila,
ze 1,3 percenta filmov zarobi 80 percent prijmov z predaja listkov, co
vlastne potvrdzuje pravidlo 80 : 1 (pozri kapitolu 1).

Princip 80 : 20 nie je Ziadna arovnd formulka. Niekedy je vztah
medzi ndsledkami a pri¢inami blizsie k pomeru 70 : 30 ako k 80 : 20
alebo 80 : 1. No len mimoriadne zriadkavo plati, Ze 50 percent pricin
vedie k 50 percentdm ndsledkov. Vesmir je predvidatelne nevyrovnany.
Skutocne zdlezi iba na malom zlomku veci.

Skutocéne efektivni ludia a organizdcie stavaju len na niekol-
kych mocnych sildch, ktoré pésobia v ich svete a vyuzivaju ich vo svoj
prospech.

Citajte dalej a dozviete sa, ako mozete robit to isté...



Velmi dlho pdsobil Paretov zdkon [princip 80 : 20] v scenérii
svetovej ekonémie ako bezprizorny kus krajiny; akysi empiricky
zdkon, ktory nevedel nikto vysvetlit.

Joser SteinDL!

Princip 80 : 20 moéze a mal by vyuzivat kazdy inteligentny clovek v kazdoden-
nom Zivote, kazdd organizdcia a kazdé socidlne zoskupenie alebo spoloc¢enské
zriadenie. Pomoze jednotlivcom aj skupindm dosiahnut ovela viac pri zna¢ne
men$om usili. Princip 80 : 20 dokéze zvysit osobnit efektivitu aj prehibit pocit
$tastia. Znésobi ziskovost spolo¢nosti a efektivitu akejkolvek organizicie.
Dokonca je klu¢om k zlep$ovaniu kvality a zvy$ovaniu kvantity verejnych slu-
zieb, pricom znizuje ich ndklady. Tato kniha, vobec prva zamerand na princip
80 : 207 je napisand z najvnutornej$ieho presvedCenia overeného osobnymi
aj profesionalnymi skiisenostami, zZe tento princip ponudka jeden z najlepsich
spOsobov prekondvania a vyrovndvania sa s napéatim stcasného Zivota.

Princip 80 : 20 tvrdi, Ze men$ina pricin, vstupov ¢i usilia zvacsa vedie k viacsine
vysledkov, vystupov alebo odmien, takze vécsia Cast vystupov je vysledkom
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velmi malého poctu pri¢in alebo vstupov. Ak to berieme doslova, znamena
to, ze napriklad 80 percent toho, ¢o dosiahneme v praci, sme vyprodukovali
pocas 20 percent ¢asu, ktory sme s fiou stravili. Preto pre akékolvek praktic-
ké vyuzitie su Styri patiny, vlastne takmer vSetko viac-menej nepodstatné, Co,
samozrejme, nartia nase tradi¢né ocakdvania.

Takze princip 80 : 20 hovori, ze existuje akdsi prirodzend nerovnovdha
medzi pricinami a nasledkami, vstupmi a vystupmi, usilim a odmenou. Tato
nerovnovahu velmi dobre ilustruje vztah 80 : 20. Typicky vzorec ukazuje, Ze 80
percent vystupov pochddza z 20 percent vstupov; 80 percent nasledkov plynie
z 20 percent pricin. Pripadne, Ze 80 percent vysledkov vyprodukovalo 20 per-
cent Usilia. Velmi jednoducho sa to d4 vyjadrit graficky (obrazok 1).

V biznise existuje mnoho jasnych dékazov, Ze princip 80 : 20 funguje.
Dvadsat percent produktov prinesie 80 percent hrubého zisku, rovnako ako 20
percent vietkych zakaznikov. Dalej, Ze 20 percent produktov alebo zakaznikov
vo vicsine pripadov stoji za 80 percentami zisku akejkolvek spoloénosti.

V spoloc¢nosti je 20 percent zloc¢incov zodpovednych za 80 percent vietkych
zlo¢inov. 20 percent motoristov spdsobuje 80 percent dopravnych nehéd. 20
percent manzelskych pérov predstavuje 80 percent vSetkych rozvedenych
manzelstiev (ludia, ¢o sa opitovne bert a znova rozvadzaju, skresluju Statis-
tiku a vytvaraju neprimerane pesimisticky obraz o stave manzelskej vernosti).
20 percent deti ziska 80 percent mozného vzdelania a kvalifikacie.

Dokaz o fungovani principu 80 : 20 mdte aj doma. 20 percent z plochy
kobercov predstavuje 80 percent tych najvydratejsich miest. 20 percent svojho
oblecenia mate na sebe 80 percent vsetkého ¢asu. Ak mate doma bezpecnost-
ny alarm, 80 percent falo$nych poplachov spusti 20 percent r6znych pricin.

Motor s vnutornym spalovanim poskytuje dal$i dokaz o principe 80 : 20.
Osemdesiat percent vytvorenej energie pri spalovani unikd a len 20 percent
pohdna kolesd; tychto 20 percent vstupu tvori 100 percent vystupu!®

Paretov objav: Predvidatelnd nerovnovdha premietnutd do cisel

Vzorec, z ktorého vychadza princip 80 : 20, definoval v roku 1897 taliansky
ekoném Vilfredo Pareto (1848 — 1923). Jeho objav odvtedy dostal r6zne pome-
novania, napriklad Paretov princip, Paretov zikon, pravidlo 80 : 20, princip
minimalneho usilia a princip nerovnovéhy; v tejto knihe zostaneme pri nazve
princip 80 : 20. Nespornym vplyvom na mnohych vyznamnych a tGspe$nych
[udi, najméd obchodnikov, pocitacovych nad$encov a inZinierov kvality, sa
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Vstupy Vystupy

/ A\

Priciny Nasledky

Usilie Vysledky

Obrdzok 1 Princip 80 : 20
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princip 80 : 20 stal vyznamnym c¢initelom pri formovani moderného sveta.
Napriek tomu zostédva jednym z najvécsich tajomstiev sicasnosti — dokonca aj
zasviteni vyuzivajd len nepatrnu ¢ast moznosti, ktoré princip 80 : 20 ponuka.

Co Vilfredo Pareto vlastne objavil? Po¢as skiimania natrafil na vyvoj rastu
bohatstva a prijmov v Anglicku devitnasteho storocia. Prisiel na to, Ze vacsi-
na prijmov a bohatstva sa ststredila v mensinovej skupine skimanej vzorky
obyvatelov. To mozno nebolo az také velké prekvapenie. Zérover véak obja-
vil dve iné skutocnosti, ktoré povazoval za mimoriadne vyznamné. Prvou bol
nemeniaci sa matematicky vztah medzi podielom ludi (vyjadreny percentom
z celkovej relevantnej populacie) a vyskou prijmu alebo mnozstvom bohatstva
tejto Casti skupiny.* Zjednodusene, ak malo 20 percent obyvatelov v rukdch 80
percent bohatstva,® potom sa dalo s urcitostou predpokladat, ze 10 percent
bude vlastnit povedzme 65 percent véetkého bohatstva a 5 percent bude mat
50 percent. Pricom hlavné tu nie je to percento, ale skuto¢nost, Ze distribticia
(rozloZenie) bohatsva v ramci populécie je predvidatelne nerovnomernd.

Dal$im Paretovym objavom, ktory on sim povazoval za skuto¢ne pozoru-
hodny, bolo, Ze tato nerovnovaha sa konzistentne opakovala v udajoch, ktoré
mal k dispozicii, a to v réznych krajindch a bez ohladu na ¢asové obdobie. Ci
uz islo o Anglicko v predchadzajtcich storociach alebo tdaje z inych krajin
toho istého ¢i skorsieho obdobia, s matematickou presnostou sa stile opakoval
ten isty vzorec.

Bola to len neskuto¢na ndhoda alebo zistenie s ohromnym dosahom na
ekondmiu a spolo¢nost? Mohol prave zisteny vzorec platit aj na ddaje, ktoré
s bohatstvom ¢i prijmami nesuviseli? Pareto bol fantasticky inovétor, preto-
ze vobec prvykrat v histérii skimal dve navzdjom sdvisiace skupiny tdajov —
v tomto pripade distribuciu prijmov a bohatstva v porovnani s percentom tych,
ktori tento prijem dostdvaju alebo vlastnia toto bohatstvo. Nakoniec percentd
tychto dvoch skupin tidajov porovnal. (Dnes je tito metéda $tandardom, no
svojho casu viedla k vyznamnému prelomu v obchode a ekondémii.)

Zial, hoci si Pareto uvedomoval vyznam a mozné aplikicie svojho obja-
vu, nedokézal ich vysvetlit. Bol autorom niekolkych fascinujucich, no zaro-
ven velmi nestrodych sociologickych teérii pripisujacich velka doélezitost
spoloc¢enskym elitdm, ktoré si na sklonku Paretovho Zivota velmi nestastne
prisvojili Mussoliniho fasisti. Tak celd nasledujicu generaciu zostal princip
80 : 20 na eur6pskom kontinente na okraji zdujmu, hoci histka ekonémov,
najmi v Spojenych §tdtoch americkych,® jeho ddlezitost uznévala. Vo velkom
style s nim vs$ak vyrukovali po druhej svetovej vojne dvaja celkom odlisni
priekopnici.
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1949: Zipfov princip minimdlneho isilia

Jednym z nich bol profesor filolégie na Harvarde George K. Zipf. V roku
1949 objavil princip minimélneho usilia, ktory bol v podstate ozivenim
a roz$irenim Paretovho principu. Ten Zipfov hlésal, Ze zdroje (ludia, tovary,
Cas, zrucnosti alebo ¢okolvek, ¢o je produktivne) maji tendenciu spravat sa
tak, aby sa praca ¢i Gsilie minimalizovali, pricom priblizne 20 az 30 percent
akéhokolvek zdroja by zodpovedalo 70 aZ 80 percentdm aktivity, ktord s tym
zdrojom suvisela.”

Profesor Zipf pouzil statistiky o populdcii, literatiru, filolégiu a javy z ob-
lasti priemyslu na to, aby dokdzal konzistentné opakovanie tejto nerovnova-
hy. Napriklad analyzoval pocty uzavretych manzelstiev v ramci istej mestskej
$tvrte vo Filadelfii a zistil, ze 70 percent tychto manzelstiev uzavreli fudia, ¢o
zili v rozpiti 30 percent vzdialenosti.

Zipf okrem iného poskytol vedecké zd6vodnenie neporiadku na pracov-
nom stole pomocou dal$ieho zdkona: ¢im vicsia frekvencia pouZivania istej
veci, tym bliz$ie pri sebe ju mame. Inteligentné sekretarky uz davno vedeli, ze
¢asto pouzivané zlozky netreba zakladat!

1951: Juranovo pravidlo Zivotne déleZitej mensiny a vzostup Japonska

Druhym priekopnikom principu 80 : 20 bol velky guru v oblasti riadenia kva-
lity, americky inzinier rumunského p6vodu Joseph Moses Juran (narodeny
v roku 1904), dstredna postava revoldcie kvality v rokoch 1950 — 1990. Vdaka
nemu sa to, ¢o on striedavo nazyval Paretovym principom a pravidlom Zivotne
dolezitej mensiny, stalo synonymom sndh o zvy$ovanie kvality vo vyrobe.

V roku 1924 zacal Juran pracovat pre Western Electric, vyrobnu diviziu
firmy Bell Telephone System, aby sa z pozicie firemného technika vypracoval
na jedného z najuznéavanejsich svetovych poradcov v oblasti kvality.

Bol autorom prevratnej myslienky vyuzitia principu 80 : 20, spolu s inymi
$tatistickymi metédami, na zniZovanie kazov vo vyrobe a zvy$enia spolahli-
vosti a hodnoty priemyselného a spotrebného tovaru. Juranovo klasické dielo
Quality Control Handbook [Prirucka kontroly kvality] prvykrat vysla v roku
1951 a principu 80 : 20 priznala velmi $iroké pole pésobnosti:

Ekonoém Pareto zistil, Ze bohatstvo nie je rozlozZené jednotne
[presne ako to dokazuje Juranovo pozorovanie strdt z dévodu
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nizkej kvality]. MoZno poskytnit mnoho inych prikladov — pomer
zlocinov na pocet zloéincov, nehdd a riskantnych procesov

atd., Paretov princip nerovnomernej distribiicie aplikovany na
distribiiciu bohatstva a distribiiciu strdt z dovodu nizkej kvality.

O Juranove tedrie neprejavil zaujem ziaden z veducich americkych priemy-
selnikov. V roku 1953 ho vsak pozvali predndsat do Japonska, kde sa stretol
s velkou odozvou. V Japonsku potom pracoval pre niekolko tamojsich firiem
a pomohol im v procese zvy$ovania hodnoty a kvality ich spotrebitelskych
vyrobkov. Az ked bolo po roku 1970 zrejmé, akou hrozbou zacina byt Japon-
sko pre americky priemysel, zdpadné krajiny zacali brat Juranove tedrie vazne.
Vritil sa teda, aby pre americké firmy urobil to isté ¢o predtym pre japonské.
Cela tato globalna revoltcia kvality sa teda ststredila okolo principu 80 : 20.

Obdobie medzi Sestdesiatymi a devitdesiatymi rokmi
20. storocia: napredovanie vdaka principu 80 : 20

Jednou z prvych a najispesnejsich spolo¢nosti, ktoré rozpoznali a pouzili
princip 80 : 20, bola IBM. To zdroven vysvetluje skutoénost, preco je viésine
$pecialistov na pocitacové systémy, ktori sa $kolili v $estdesiatych a sedemde-
siatych rokoch 20. storocia, tato filozofia doverne zndma.

V roku 1963 prisli v IBM na to, ze priblizne 80 percent ¢asu, ked sa poci-
ta¢ pouziva, sa vyuziva asi 20 percent jeho operanej pamite. Spolo¢nost
okamzite prepisala svoj operacny softvér tak, aby k tym najvyuzivanejsim 20
percentdm mal pouZivatel pocitaca ¢o najlepsi a najjednoduchsi pristup. Tym
dosiahli, Ze z hladiska vdésiny dostupnych aplikécii boli poc¢itace IBM efektiv-
nejsie a rychlejsie ako tie, ktoré vyrabala ich konkurencia.

Vyrobcovia osobnych pocitacov a prislusného softvéru pre nastupujicu
generdciu, ktoru tvorili Apple, Lotus a Microsoft, aplikovali princip 80 : 20
este ddslednejsie, vdaka ¢comu boli ich pristroje cenovo pristupnejsie a jedno-
duchsie na ovladanie aj pre celkom novy segment zdkaznikov, ¢ize ani Gplni
zaciato¢nici uz nemuseli mat z pocitaca obavy.
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Vitaz berie vsetko

Celé storocie po Paretovi sa o principe 80 : 20 zacalo hovorit v stvislosti
s astronomickymi a stéle rasticimi prijmami hviezd $oubiznisu a velmi uzke-
ho okruhu vrcholovych predstavitelov réznych oblasti Zivota. Filmovy rezi-
sér Steven Spielberg v roku 1994 zarobil 165 miliénov doldrov. Jaseph Jamial,
najlepsie plateny sidny pravnik, si prilepsil o 90 miliénov. Reziséri ¢i prav-
nici nizsich kategdrii, samozrejme, dostdvaji nepatrny zlomok spominanych
sam.

V dvadsiatom storoci sa objavovali markantné snahy o vyrovnanie prijmov,
no akdkolvek nerovnost odstranend v jednej oblasti sa vzapiti objavila v inej.
V obdobi rokov 1973 a 1995 sa priemerny zarobok v USA zvysil o 36 percent,
no ¢isla porovnavajice plat pracovnikov v neriadiacich funkciach ukazova-
li 14-percentny pokles. Poc¢as 80. rokov 20. storoc¢ia smerovali vSetky zisky
hornym 20 percentdm zdrobkovo ¢innych oséb a neuveritelnych 64 percent
celkového ndrastu s$lo do vreciek jedného percenta! Vlastnictvo akcii v USA
sa tiez sustreduje v mensej ¢asti domdcnosti: 5 percent americkych domac-
nosti vlastni priblizne 75 percent vsetkych aktiv v sektore domécnosti. Velmi
podobny trend sa prejavuje aj v tlohe dolara: takmer 50 percent svetového
obchodu sa fakturuje v doldroch, ¢o vysoko prekracuje 13-percentny podiel
USA na svetovom obchode. Kym je podiel dolara na zahrani¢nych menovych
rezervach 64 percent, v ramci celosvetového HDP tvori jeho podiel len nieco
viac ako 20 percent. Princip 80 : 20 nikdy nestrati aktualnost. Ohrozit ho mézu
jedine velmi vedomé, konzistentné a pretrvdvajtice snahy o jeho prekonanie.

Tajomstvo vyznamu principu 80 : 20 je ukryté v jeho zdanlivej nelogickos-
ti. Prirodzene pripisujeme vsetkym pri¢indm viac-menej rovnakd dolezitost.
Myslime si, Ze v§etci zdkaznici maju rovnaka hodnotu; Ze kazda sicast obcho-
du, kazdy produkt a kazdy doldr z predaja je rovnako dobry ako akykolvek
iny; ze vsetci zamestnanci v istej kategorii su priblizne rovnako kvalitni, Ze
kazdy prezity den ¢i tyzden alebo rok maju pre nds ten isty vyznam; Ze aj
vSetci nasi priatelia st rovnako déleziti; ze ku vSetkym poziadavkam ¢i tele-
fondtom by sme mali pristupovat s rovnakou vdznostou; Ze jedna univerzita
nie je o ni¢ lep$ia nez akdkolvek ind. Sme presvedceni, ze vSetky problémy
su spdsobené velkym mnozZstvom pricin, takZe netreba Ziadne z nich riesit
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osobitne a vSetky prilezitosti st rovnako hodnotné, a preto by sme k nim mali
pristupovat rovnako.

Madame tendenciu predpokladat, Ze 50 percent pricin alebo vstupov povedie
k 50 percentdm nasledkov alebo vystupov. Akoby existovalo akési prirodzené
ocakdvanie, ze medzi pricinami a nasledkami je véeobecnd rovnovaha. Samo-
zrejme, obcas sa stdva, ze je. No falo$nd predstava ,pétdesiat na patdesiat”
patri k tym najnepresnej$im a najnebezpecnej$im, no pritom najhlbsie zako-
renenym na nasej mentéalnej mape. Princip 80 : 20 predpokladd, ze ak dokaze-
me preskiimat a analyzovat dve skupiny tidajov tykajtcich sa pric¢in a nasled-
kov, s najviac¢sou pravdepodobnostou sa dopracujeme k stavu nerovnovéhy.
Mo6zZe mat hodnotu 65 : 35, 70 : 30, 80 : 20, 95 : 3 ¢i 99,9 : 0,1 alebo ¢okolvek
medzi tym. V kazdom pripade nemusi byt sti¢et tychto dvoch c¢isel v pomere
nevyhnutne ¢islo 100 (viac sa o tom do¢itate na nasledujtcich strandch).

Princip 80 : 20 tiez hovori, Ze ak pozname skuto¢ny vztah, pravdepodob-
ne nas prekvapi, akd nerovnovaha v nom vladne. Nech je tento nepomer uz
akykolvek, bude pravdepodobne vicsi, ako sme pévodne odhadovali. Vedenie
firmy méze tusit, Ze niektori zdkaznici a vyrobky zarabaju viac ako ostatné, no
ked maja pred sebou skuto¢nd mieru toho rozdielu, asi ich prekvapi a mozno
az $okuje. Ucitelia mozno vedia, Ze za vidcsinu problémov s disciplinou
a zaskoldctvom moze mensia skupina ziakov, no po spracovani idajov bude t4
nerovnovaha takmer urcite jednoznac¢nejsia ako oc¢akavali. Mozno citime, Ze
isté momenty v nasom zivote maji vac¢siu hodnotu v porovnani s ostatnymi,
no ak by sme naozaj zmerali vstupy a vystupy, priepast by nds ohromila.

Preco by vés mal princip 80 : 20 zaujimat? Ci uZ si to uvedomujete alebo
nie, tento princip sa tyka vasich zivotov, spoloc¢enského diania aj prace. Pocho-
penie principu 80 : 20 vdm pomoze lepsie porozumiet veciam, ktoré sa okolo
vés deju.

Ustrednym odkazom tejto knihy je, ze princip 80 : 20 dokaze vyrazne zlep-
sit kazdodenny zivot. Kazdy jednotlivec moze zit efektivnejsie a $tastnejsie.
Kazda komer¢né spolo¢nost dokdze vytvorit ovela vy$si zisk. Kazdd nezisko-
va organizédcia moze poniknut ovela efektivnejsie rie§enia. Kazdd vldda moze
poskytnut ob¢anom ovela viac vyhod. Pre kazdého ¢loveka a kazdu institaciu
plati, Ze je mozné ziskat ovela viac toho, ¢o je hodnotné, a chrénit sa pred tym,
¢o ziadnu hodnotu nemd. To v8etko pri ovela mengom usili, niz$ich nakladoch
alebo investiciach.

V centre takejto zmeny je proces substiticie. Zdroje, ktoré sa vistom smere
velmi neosveddili, sa pouzivat vobec nebudd, alebo len v obmedzenej miere.
Zdroje s vyznamnym dosahom sa budu ¢o najviac vyuzivat. Kazdy zdroj by sa
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v idedlnom pripade mal vyuzivat tam, kde md najvacsiu hodnotu. Vzdy, ak je
to mozné, by sa tie slabsie zdroje mali transformovat tak, aby napodobnovali
tie silnejsie.

Tento proces sa s velkym uspechom uz celé stirodia vyuziva v obchode
a na trhu. Franctzsky ekoném J. B. Say vymyslel niekedy v roku 1800 slovo
»entrepreneur” [podnikatel], pricom hovoril, Ze ,podnikatel prendsa eko-
nomické zdroje z oblasti niz$ej produktivity do oblasti vyssej produktivity,
pricom vytvéra zisk“. Na principe 80 : 20 je v$ak fascinujice, Ze poukazuje,
ako daleko od tych skuto¢ne optimélnych rieSeni obchod a trh stale pracuje.
Napriklad princip 80 : 20 predpokladd, ze 20 percent vyrobkov, zakaznikov
alebo zamestnancov vytvara 80 percent zisku. Ak je to pravda — a podrobné
skdmania véa¢$inou existenciu tohto nerovnovazneho stavu potvrdzuju — redal-
ny stav veci je na mile vzdialeny od svojho efektivneho a optimélneho idedlu.
Pretoze z toho vyplyva, ze 80 percent vyrobkov, zdkaznikov alebo zamest-
nancov neprispieva k celkovému zisku viac ako 20 percentami. Takze exis-
tuje velké plytvanie a tie najvplyvnejsie zdroje spolo¢nosti zdrziava vac¢sina
zdrojov, ktoré st v porovnani s nimi ovela neefektivnejsie. Zisky by sa mohli
znésobit, ak by firmy dokdzali predat viac z tych najlep$ich vyrobkov, najat si
viac tych najprospesnej$ich zamestnancov alebo prilakat tych najstedrejsich
zdkaznikov (pripadne tych existujicich presvedc¢it, aby od danej spolo¢nosti
nakupovali viac).

V takejto situdcii je namieste otdzka: Naco dalej vyrabat tych 80 percent
produktov, ktoré ndm prindsaju iba 20 percent celkového zisku? Firmy si tato
otdzku kladd iba zriedka, mozno aj preto, ze odpoved by si vyziadala velmi
radikalne opatrenia, napriklad zastavit vyrobu styroch pétin portfélia, ¢o nie
je malickost.

To, ¢o J. B. Say nazyval prdcou podnikatelov, ndjdete v slovniku sti¢asnych
finan¢nikov ako arbitrdz. Medzindrodné finan¢né trhy velmi rychlo uvddzaju
hodnotové anomadlie na spravnu mieru, napriklad v oblasti vymennych kurzov.
No vo véeobecnosti sa dd povedat, Ze ani organizdcidm ani jednotlivcom takyto
$tyl podnikania alebo arbitraze velmi nejde. Nevedia prenasat zdroje z oblasti,
kde zaznamenali maly dosah, do oblasti, kde by toho dokdzali viac, a ani nedo-
kdzu prestat nakupovat zdroje s nizkou hodnotou a zamerat sa na tie s vyso-
kou. Vdcsinou si ani neuvedomujeme, do akej miery mozu byt niektoré zdroje,
hoci len velmi mala cast z nich, superproduktivne. Tieto zdroje nazyval Joseph
Juran ,zivotne dolezitou mensinou“. Na druhej strane ,nepodstatnd vécsina“
zdrojov vykazuje velmi nizku mieru produktivity, pripadne az zapornd hodno-
tu. Ak by sme si uvedomovali ten rozdiel medzi zZivotne délezitou mensinou
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a nepodstatnou véic¢sinou vo vsetkych aspektoch ndsho zivota a ak by sme toto
poznanie dokazali vyuzit, vedeli by sme zndsobit vetko, co ma pre nas cenu.

Teéria pravdepodobnosti hovori, Ze je takmer nemozné, aby sa vsetky apli-
kécie principu 80 : 20 vyskytli ndhodou, nejakou ¢udnou zhodou okolnos-
ti. Princip vysvetlime len tym, Ze budeme hladat hlbsi zmysel alebo priciny,
z ktorych vychéadza.

Pareto s touto otazkou sam bojoval a usiloval sa do svojej stidie spoloc¢-
nosti zaviest isty druh konzistentnej metodoldgie. Hladal ,teérie, ktoré odzr-
kadluju fakty ziskané zo skdsenosti a pozorovania“, pravidelne opakujtce sa
vzorce, spolocenské zakony alebo ,uniformity®, ktoré by dokdazali vysvetlit
spravanie jednotlivcov aj spolo¢nosti.

Paretovej socioldgii viak chyba presvedc¢ivy kla¢. Ekoném zomrel ddvno
pred tym, ako sa objavila teéria chaosu, v ktorej nachddzame mnohé vyznam-
né paralely s principom a ktora ho vlastne pomohla vysvetlit.

V poslednej tretine 20. storocia nastali revolu¢né zmeny vo vedeckom vnimani
vesmiru, pricom celkom naruby obratili platné a uznavané poznatky predchddza-
jucich 350 rokov. Tie boli zalozené na raciondlnych predpokladoch a délezitosti
mechaniky pre Zivot, ¢o bol v podstate velky pokrok v porovnani s mystickym pohla-
dom na svet a jeho ndhodné fungovanie z ¢ias stredoveku. Nazory v ére mechaniky
predstavovali Boha nie ako iraciondlnu a nepredvidatelnd silu, ale ako hodinarske-
ho majstra, ktory pri svojej praci prihliada na potreby svojich uzivatelov.

Pohlad na svet zo sedemnésteho storocia, ktory okrem vedeckych kruhov
stdle plati aj v sucasnosti, bol mimoriadne upokojujici a prakticky. Vsetky
premenné boli zredukované na pravidelné, predvidatelné a linedrne vztahy.
Napriklad, a je pri¢inou b, b je pric¢inou ¢, a a+c st pri¢inou d. Pod vplyvom
tohto svetondzoru sa kazdd jednotlivd sti¢ast vesmiru a zivota, napriklad aj
fungovanie Iudského srdca alebo kazdy trh analyzovali jednotlivo, pretoze
celok bol len st¢tom samostatne fungujtcich casti a naopak.

V 21. storodi vak ludia vnimajd svet ako organizmus vo vyvoji, kde celok
je viac ako len stcet jednotlivych casti a vztahy medzi nimi nie st linearne.
Pri¢iny sa definuju velmi tazko, navzdjom su zlozito previazané a ich nésledky
st nejasné. Hacik linedrneho zmyslania je v tom, Ze nie vZdy funguje a pontka
prilis zjednoduseny obraz reality. Rovnovaha je iluzérna alebo nestala. Vesmir
je v nerovnovéhe.
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Na druhej strane tedria chaosu, hoci z nazvu by sa tak dalo predpokladat,
nehldsa, ze svet je jeden beznadejny a nepochopitelny neporiadok. Skor hovo-
ri o akejsi sebaorganizacnej logike, ktora stoji za neporiadkom, alebo o pred-
vidatelnej nelinedrnosti, ktort americky ekoném Paul Krugman nazval ,stra-
g$idelnou®, ,zdhadnou“ a ,hrozivo presnou“’ Logika sa ovela tazsie vysvetluje
ako odhali, ¢o sa d4 porovnat s opakovanim rovnakej témy v rdmci jedného
hudobného diela, kde sa isté charakteristické tény ¢i takty opakujd, no s neko-
nec¢nou a nepredvidatelnou réoznorodostou.

Tedria chaosu a princip 80 : 20 sa vzdjomne vysvetlujii

Ako tedria chaosu a pribuzné vedecké koncepty suvisia s principom 80 : 20?
Hoci sa zd4, Ze este nikto Ziadnu sdvislost medzi nimi nepomenoval, verim,
Ze su si mimoriadne blizke.

P PRINCiP NEROVNOVAHY

Spolo¢nou témou tedrie chaosu a principu 80 : 20 je problém rovunovdhy, res-
pektive nerovnovdhy. Teéria chaosu rovnako ako princip 80 : 20 predpoklada
(a tento predpoklad je podlozeny rozsiahlym empirickym pozorovanim), ze
vesmir je v nerovnovahe. Obe $koly hovoria, Ze svet nie je linedrny; pricina
a nasledok st len zriedka rovnocenne spojené. Spolo¢ny je aj doraz kladeny
na organizdciu: niektoré sily buda vzdy silnejsie ako iné a vzdy sa budu snazit
o nespravodlivo vicsi podiel zdrojov. Teéria chaosu poméha vysvetlit, preco
a ako k tejto nerovnovahe dochiddza, a ako dokaz mapuje vyvoj istych udalosti
v Case.

P VESMIR NIE JE ROVNA CIARA

Princip 80 : 20 je, podobne ako teéria chaosu, zalozeny na myslienke neline-
arity. Velk4 ¢ast toho, ¢o sa okolo nds deje, je bezvyznamn4 a netreba sa nou
zaoberat. Na druhej strane existuje niekolko sil, ktorych dosah presahuje ich
pocet. Tieto sily je nutné pomenovat a sledovat. Ak je ich posobenie pozi-
tivne, mali by sme ich zndsobovat. Ak je vsak ich dosah negativny, musime
ich obozretne neutralizovat. Princip 80 : 20 sldzi ako velmi Géinny empiricky
test nelinearity v akomkolvek systéme: mozeme sa opytat, ¢i 20 percent pric¢in
vedie k 80 percentdm nésledkov? Spaja sa 80 percent akéhokolvek fenoménu
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len s 20 percentami jemu pribuznému fenoménu? Ide o velmi prakticki meté-
du na odhalenie nelinearity, no este uZito¢nejsia je z hladiska pomenovania,
aké nezvycajne silné sily posobia okolo nas.

P SLUCKA SPATNEJ VAZBY NARUSA ROVNOVAHU

Na vysvetlenie principu 80 : 20 poslazia aj slucky spétnej vazby, ktoré pome-
nuva teéria chaosu a s ktorymi je princip konzistentny. Podstata sluciek spat-
nej vazby spociva v tom, ze jav, ktory mad spociatku celkom nepatrny vplyv, sa
¢asom moze zndsobit a mat necakane velky dosah, ktory sa d4 spéitne odo-
vodnit a vysvetlit. Pri absencii sluciek spédtnej vizby je rozdelenie akéhokolvek
javu 50 : 50, Co znamen4, Ze priciny istej danej frekvencie povedd k umernym
nasledkom. To, Ze pri¢iny nevedu vzdy k imernym nasledkom, sa da vysvetlit
prave existenciou pozitivnych alebo negativnych sluciek spétnej viazby. Rovna-
ko vsak plati, ze silné pozitivne slucky spitnej vazby ovplyviiuja len mald cast
existujucich vstupov. To vysvetluje skuto¢nost, pre¢o méoze mat aj mald cast
vstupov dalekosiahle nasledky.

Pritomnost pozitivnych sluciek spitnej vazby sa dd pozorovat v mnohych
oblastiach a je dévodom, pre¢o vo vicsine pripadov pri akychkolvek vzta-
hoch v rdmci populécie dospejeme k pomeru 80 : 20, a nie k 50 : 50. Napri-
klad bohati sa nestdvaju este bohat$imi iba (alebo najmi) vdaka vynimoénym
schopnostiam, ale preto, ze bohatstvo plodi dalsie bohatstvo. Velmi podobny
fenomén sa da pozorovat na rybickach v akvériu. Hoci st na zaciatku vsetky
takmer identické, tie, ¢o boli len o trochu vicsie ako ostatné, narasti ovela
viac, lebo aj s nepatrnou pociato¢nou vyhodou — rychlejsim pohybom a véc-
$imi dstami — si dokdzu uchmatnut vacsi diel potravy.

» Bobp zLoMU

S ucenim o sluckéch spétnej vizby stvisi aj koncept bodu zlomu. Do urcité-
ho bodu je pre istt novu silu velmi tazké prerazit, ¢i uz ide o novy vyrobok,
chorobu, rockovu skupinu alebo spoloéensky névyk ako beh ¢i koréulovanie.
Velké usilie produkuje len malo badatelnych vysledkov. Vtedy sa mnohi zadia-
toc¢nici vzdavaju. No ak nova sila vydrzi a prekro¢i istd pomyselnu ¢iaru, uz
len neporovnatelne mensie dalsie dsilie moze viest k vyznamnym vysledkom.
Téato pomyselnd ¢iara sa nazyva aj bod zlomu.

Koncept sa objavil v principoch tedrie epidémii. Bod zlomu je tu momen-
tom, v ktorom sa obycajny a stabilny jav, ako napriklad nendpadnd vlna chripky,
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moze premenit na krizu v celom zdravotnictve'?, ktord zapricini zvy$ujici sa
pocet nakazenych a virus $iriacich Iudi. A pretoze epidémia sa sprava neli-
nearne a celkom inak, ako o¢akdvame, ,malé zmeny, ako napriklad zniZenie
poctu novych infekcii zo Styridsattisic na tridsattisic, dokdZzu mat obrovsky

dosah... Vsetko zavisi od toho, kedy a ako sa zmeny uskuto¢nia“!*

» KTO PRV PRIDE, TEN PRVY MELIE

Teéria chaosu uci o ,citlivosti k po¢iato¢nym podmienkam“!?

— inak poveda-
né o tom, ze maly, naoko trividlny jav mo6ze po Case viest k rozsiahlym vysled-
kom. Uvedené pomaha vysvetlit a stthlasi aj s principom 80 : 20. Princip hovo-
ri, Ze mensina pricin vedie k vd¢sine nésledkov. Jednym z obmedzeni principu
80 : 20, ak ho vytrhneme z kontextu, je, Ze vzdy predstavuje iba momentku
z toho, ¢o v tej chvili plati (respektive, ¢o platilo v nedévnej minulosti, ked
momentka vznikla). Tu prichddza na pomoc ucenie tedrie chaosu o citlivos-
ti k podiato¢nym podmienkam. Z malého pociatoéného ndskoku moze byt
¢asom velky nédskok a neskér aj dominantnd pozicia, az kym sa nenarusi rov-
novaha a celkom ind mala sila prejavi disproporény vplyv.

Spolo¢nost, ktord na novy trh dodd produkt o 10 percent lepsi nez kon-
kuren¢ny, méze ¢asom ziskat 100, pripadne az 200-percentny podiel na trhu
napriek tomu, ze konkurenti mé6zu neskér pondknut lepsi produkt. Ak sa na
pociatku hromadného pouzivania automobilov 51 percent vodic¢ov alebo kra-
jin dohodlo, ze budu jazdit po pravej a nie lavej strane cesty, stalo sa to nor-
mou pre takmer 100 percent ciest na celom svete. KedZe sa na zaciatku vyro-
by rucickovych hodin 51 percent rucic¢iek toc¢ilo smerom, ktory teraz volame
»smer hodinovych ruciciek®, stalo sa to normou, hoci aj pohyb ,proti smeru
hodinovych ruci¢iek” by bol rovnako logicky. Zaujimavostou je, ze ruci¢ky
na hodinach katedraly vo Florencii idd opa¢nym smerom a ¢iselnik ma 24
hodin.’* Kritko po roku 1442, ked bola katedrdla dokoncend, sa vtedajsie
autority spolu s vyrobcami hodin dohodli na $tandardizdcii 12-hodinového
cifernika a pohybu rucic¢iek zlava doprava, pretoze prave tak bola v tom ¢ase
zostrojend vdd¢sina hodin. Ak by sa v$ak 51 percent ruciciek hodin pohybovalo
ako tie na florentskej katedréle, dnes by sme na ruke nosili hodinky s dvadsat-
$tyrihodinovym cifernikom a rucickami, ¢o sa tocia naopak.

Spominané pozorovania v savislosti s citlivostou k poc¢iato¢nym podmien-
kam neilustrujd princip 80 : 20 presne. Uvedené priklady zahrfnaju zmenu
v ¢ase, kym princip 80 : 20 sa vztahuje na staticky prierez pri¢in v ktoromkol-
vek danom momente. Napriek tomu existuje medzi tymito dvoma konceptmi
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dolezita suvislost. Oba totiz dokazujd odpor vesmiru proti rovnovahe. V jed-
nom z prikladov sme videli prirodzeny tGnik pred rozdelenim konkurenénych
javov v pomere 50 : 50. Pomer 51 : 49 je v podstate nestabilny a m4 tendenciu
naklonit sa k pomeru 95 : 5, 99 : 1 alebo dokonca 100 : 0. Rovnost sa kondi
dominanciou: to je jeden zo zakladnych odkazov teérie chaosu. Odkaz princi-
pu 80 : 20 je odli$ny, no komplementérny. Hovori, Ze v ktoromkolvek momen-
te sa d4 vdcsina akychkolvek danych javov vysvetlit, lebo je zapri¢inend ¢ini-
telmi, ktoré sa na danom jave zdcastiiujd. 80 percent ndsledkov pochddza z 20
percent pri¢in. Iba malo veci je skuto¢ne ddlezitych; vacsina nie je.

Princip 80 : 20 vyclenuje dobreé filmy od zlych

Na filmoch mézeme ilustrovat jeden z najpresvedcivejsich prikladov fungova-
nia principu 80 : 20. Isti dvaja ekondmovia'* urobili analyzu prijmov a Zivotnos-
ti 300 filmov, ktoré vznikli v priebehu 18 mesiacov. Zistili, ze $tyri filmy, cize
skromné 1,3 percenta z celkového poctu, zarobili 80 percent prijmu z predaja
listkov; tych zvys$nych 296 filmov (Cize 98,7 percenta) zarobilo na vstupnom len
20 percent z celkového zisku. Z toho vyplyva, ze vo filmovom priemysle, jednej
z najreprezentativnejsich oblasti fungovania slobodného trhu, plati pravidlo
80 : 1, ¢o poskytuje velmi jasny ddkaz existencie principu nerovnovahy.

Este zaujimavejSie si dovody tohto fenoménu v tom, Ze navstevnici kin
sa spravaju rovnako ako plynné castice pohybujice sa ndhodnym pohybom.
Podla definicie tedrie chaosu sa plynné ¢astice, pingpongové lopti¢ky a rovna-
ko aj navstevnici kin sprdvaju ¢isto ndhodne, no vzdy s predvidatelne nerovno-
mernym vysledkom. O tom, ¢i dalsia vlna nav$tevnosti bude slabd alebo siln4,
rozhoduji osobné odporucanie ¢i odbornd kritika, a sila nasledujtcej viny
zasa ovplyvni ta dal$iu a tak dalej. Na filmy ako Dei nezdvislosti alebo Mission
Impossible chodi stile vela ludi, kym skupina divdkov inych filmov s rovnako
hviezdnym obsadenim (napriklad Vodny svet) sa velmi rychlo zmensuje, az
nakoniec divéci Gplne stratia zdujem. Toto je pomsta principu 80 : 20.

Kapitola 2 vysvetluje, ako teériu principu 80 : 20 mdzeme uviest do praxe,
a rozoberd rozdiely medzi analyzou 80 : 20 a myslenim 80 : 20, dvoma velmi
praktickymi metédami vychddzajucimi z principu 80 : 20. Analyza 80 : 20 je
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systematicka kvantitativha metéda porovnavania pri¢in a nasledkov. Mysle-
nie 80 : 20 je o Cosi véeobecnej$i, volnejsie definovany a intuitivnej$i postup
pozostavajuci z modelov myslenia a ndvykov, ktoré ndm umoznuju vytvarat
hypotézy o kluc¢ovych pri¢indch délezitych momentov v nasich Zivotoch,
identifikovat tieto pri¢iny a radikilne zlep$ovat vlastnu poziciu naslednym
prispdsobenim zdrojov, z ktorych ¢erpame.

Cast 2 nazvani Komer¢ny tspech nemusi byt velkd zahada sumarizuje
najdolezitejsie mozné vyuzitia principu 80 : 20 v oblasti obchodu. Vyskusali
sa a overili v praxi a ukazali sa ako nesmierne hodnotné. Napriek tomu si ich
komer¢né subjekty prili$ nev§imaji. Moje zdvery sa len tazko daja oznacit za
origindlne, no ak hladéte cesty ako zlepsit ziskovost v malej ¢i velkej firme,
uvedené myslienky, prvykrat vobec v kniznej podobe, by pre vids mohli byt
velmi uzitoéné.

Cast 3 nazvana Pracujte menej, zardbajte a uzivajte si viac hovori o tom,
ako princip 80 : 20 vyuzit na zvy$enie vasho vykonu v pracovnom aj osobnom
zZivote. Je to priekopnicky pokus aplikovat princip 80 : 20 v celkom novej ob-
lasti; a tento pokus, hoci v mnohych ohladoch urcite nedokonaly a nekom-
pletny, vedie k niekolkym velmi prekvapivym zdverom. Napriklad, Ze 80 per-
cent z pocitu $tastia ¢i dosiahnutia Zivotnych cielov priemerného ¢loveka sa
vyskytuje len v nepatrnej ¢asti jeho zivota. Tie vrcholy s najva¢sou hodnotou
pre daného ¢loveka mozno mnohondsobne rozsirovat. Zvykneme vraviet, ze
na vSetko mame malo ¢asu. Moja aplikacia pravidla 80 : 20 tvrdi pravy opak:
v skuto¢nosti mame more casu, ale bez vycitiek ho premrhdme.

Cast 4 nazvana Nové poznatky k principu 80 : 20 déva priestor ndzorom,
ktoré som od svojich ¢itatelov dostal, a pontika pohlad na vyvoj mojho vlast-
ného premyslania nad principom 80 : 20 od ¢ias prvého vydania tejto knihy.

Dovolte, aby som tento dvod skon¢il v osobnom duchu. Verim, Ze princip
80 : 20 pontka obrovskd nadej. Urcite, prinasa odkaz, ktory je mozno celkom
jasny: ze v8ade sa trestuhodne plytva — v prirodnych procesoch, obchode, spo-
lo¢nosti i v nasich vlastnych zivotoch. Ak plati, Ze vo vicsine pripadov pocha-
dza 80 percent vysledkov z 20 percent vynaloZeného usilia, je pravdou aj to, ze
80 percent, teda velkd vécsina usilia, ma len margindlny 20-percentny dosah.
Paradoxne, poznatok o takomto plytvani mozno oznaclit za fantasticka
spravu. Samozrejme pod podmienkou, Ze princip 80 : 20 dokdzeme vyuzit
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kreativnym spdsobom, teda nielen na to, aby sme prstom ukazali a potrestali
slaby vykon, ale aj naopak, dokdzali z toho vytazit nieco pozitivne. Moznosti
na zlep$enie st prostrednictvom nového usporiadania a nasmerovania pri-
rody aj vlastnych zivotov takmer neobmedzené. VylepSovanie prirody, neak-
ceptovanie statusu quo je td spravna cesta kazdého progresu — evolu¢ného,
vedeckého, spolocenského aj osobného. Priznac¢ne to vystihol George Bernard
Shaw: ,Rozumny ¢lovek sa prisposobuje svetu. Nerozumny sa usiluje prispo-
sobit svet sebe. Preto je vSetok pokrok zavisly od ¢loveka nerozumného!*®

Z principu 80 : 20 okrem iného vyplyva, Ze vysledok je mozné nielen zvy-
sit, ale aj znasobit pod podmienkou, Ze nizkoproduktivne vstupy priblizime
tirovni vysokoproduktivnych vstupov. Uspe$né pokusy s aplikiciou principu
80 : 20 v oblasti obchodu naznacujd, Ze pomocou kreativity a odhodlania je
mozné tento skok hodnoty naozaj uskutocnit.

Na jeho dosiahnutie sa m6zeme vybrat dvomi réznymi cestami. Prva je
umiestnit zdroje nanovo tak, aby neboli neproduktivne, ale produktivne. To
je zdkladné tajomstvo podnikatelov uz celé stirocia. Pre gulaty kolik néjdite
gulaty otvor, pre §tvorcovy zas $tvorcovy, a pre véetky ostatné tvary im zodpo-
vedajtice dokonalé otvory. Skdsenosti potvrdzuja, ze pre kazdy zdroj existuje
jeho idedlna oblast, kde ho mozno vyuzit desat ¢i stondsobne efektivnejsie ako
v tych ostatnych.

Tou druhou cestou k pokroku, ktord vyuzivaji vedci, lekari, kazatelia,
tvorcovia pocita¢ovych systémov, pedagdgovia ¢i $kolitelia, je ndjst spdsoby
ako dosiahnut, aby sa neproduktivne zdroje stali efektivnej$imi aj pri ich aktu-
alnom vyuziti, aby sa tie slab$ie zdroje spravali ako ich produktivnejsi pribuz-
ni a ako napodobnit, aj za cenu zlozitych procesov naberania novych navykov,
tie najproduktivnejsie zdroje.

Tych niekolko veci, ktoré funguji dokonale, by sme mali identifikovat,
rozvijat ich a zndsobovat. S odpadom, ¢ize vdcsinou veci, ktoré ¢loveku ani
zvysku tvorstva nikdy ni¢ hodnotné nedaju, by sme sa mali rychlo a radikalne
rozlucit.

Pri pisani tejto knihy a pozorovani tisicok prikladov principu 80 : 20 sa
vo mne posilnila viera: viera v pokrok velkymi skokmi a v schopnost [udstva,
jednotlivo alebo kolektivne, zlepsit to, ¢o ndm nadelili osud alebo priroda.
Ako hovori Joseph Ford: ,Boh hra so svetom kocky, ale st to kocky, v ktorych
je zaliate olovo. My dnes musime zistit, podla akych pravidiel tam bolo zaliate
a ako by sme ich mohli vyuzit vo svoj prospech:¢

Princip 80 : 20 ndm préve v tom vie pomoct.



Ako mysliet podla
principu 80 : 20

Prvéa kapitola vysvetlila koncept principu 80 : 20; v tejto kapitole chceme
hovorit o jeho praktickom vyuziti, ¢o ponika kazdému z nds. Rozlisujeme
dve aplikacie principu — analyzu 80 : 20 a myslenie 80 : 20. Obe predstavuju
velmi praktickd filozofiu, ktord pomoze lepsie porozumiet vlastnému Zivotu
a skvalitnit ho.

Definicia principu 80 : 20

Princip 80 : 20 hovori, Ze medzi pri¢inami a ndsledkami, vstupmi a vystupmi,
ako aj usilim a vysledkami existuje prirodzend nerovnovaha. Vo véésine pripa-
dov rozlisujeme dve zakladné kategérie pricin, vstupov a usilia:

b vidcdsina, ktord md maly dosah,
P mensina, ktord mé velky dominantny dosah.

Niésledky, vystupy a dosiahnuté vysledky zvéacsa pochddzaju z malej Casti pri-
¢in, vstupov a usilia vyvinutych na ich dosiahnutie.

Vztah medzi pri¢cinami, vstupmi a dsilim na jednej a nasledkami, vystup-
mi a dosiahnutymi vysledkami na druhej strane je preto vo vac¢$ine pripadov
nerovnovazny.
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Ak by sme ttto nerovnovahu vyjadrili matematicky, najvystiznej$im pome-
rom je 80 : 20, teda 80 percent nasledkov, vystupov a dosiahnutych vysledkov
je rezultditom 20 percent pricin, vstupov a usilia. Napriklad priblizne 80 per-
cent celosvetovej spotreby energie pouzije 15 percent populdcie.! Osemdesiat
percent svetového bohatstva je v rukach 25 percent narodov sveta.? V oblasti
zdravotnej starostlivosti si 20 percent populécie a/alebo 20 percent chorob,
ktoré sa v nej vyskytuja, vyzaduje 80 percent vSetkych zdrojov.?

Obrazky 2 a 3 znazornujd pomer 80 : 20. Predstavme si, Ze firma vyraba
100 produktov a zistila, Ze najvynosnejsich 20 percent z nich tvori 80 percent
celého zisku. Na obrazku 2 predstavuje lavy stipec 100 vyrabanych produktoyv,
pricom kazdy z nich je jednou stotinou vysky stipca.

Pravy stipec predstavuje celkovy zisk, ktory mé firma zo spominanych 100
produktov. Zisky z najvynosnejsich produktov vyplinaju stipec zhora nadol,
¢ize najvynosnejsie produkty tvoria 20 percent celkového zisku. Obrazok 2
zndzornuje, ze jeden produkt, respektive 1 % zo vsetkych produktov predsta-
vujice jednu stotinu stipca nalavo, tvori 20 percent celkového zisku. Tento
pomer ilustruje tmava cast stipca.

Ak pripo¢itame druhy najvynosnejsi produkt a pokra¢ujeme zostupne, kym
nedostaneme sucet dvadsiatich najlepsich produktov, zndzornime percento,

Tprodukt [ 20 % zisku
(M%zcelku) | | ™=
Pocet/percento Percento
produktov zisku

1 produkt — 1 % celku — tvori 20 % celkového zisku

Obrdzok 2
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aké z celkového zisku tieto produkty predstavuji, vyfarbenou ¢astou stipca
vpravo. To zobrazuje obrazok 3, kde vidime (vychddzajic z nasho fiktivneho
prikladu), Ze 20 produktov, ¢ize 20 percent celkového mnozstva produktov,
predstavuje 80 percent celkového zisku (vyfarbena ¢ast stipca). Naopak, nevy-
farben4 ¢ast stipca ukazuje druht stranu tohto pomeru: 80 percent produktov
sa na celkovom zisku podiela len 20 percentami.

Ciselné hodnoty 80 : 20 st orienta¢né, skuto¢ny pomer bude viac ¢i menej
kolisat okolo tejto hodnoty. Princip 80 : 20 vSak predpokladd, Ze vo vacsi-
ne pripadov sa uvedeny pomer skor blizi k hodnotdm 80 : 20 nez k pomeru
50 : 50. Obrazok 4 znazornuje situaciu, keby vsetky produkty v nasom fiktiv-
nom priklade prindsali rovnaky zisk.

Zaujimavé a podstatné je, Ze skimanie daného javu takmer vzdy dokéze,
Ze stav z obrdzka 3 je ovela typickejsi ako z obrézka 4. Plati takmer bez vynim-
ky, Ze mala cast vSetkych vyrobkov prindsa vacsiu Cast zisku.

Prirodzene, pomer nebyva vzdy presne 80 : 20. V takomto vy¢isleni je vsak
velmi fahko zrozumitelnou metaforou a zéroven praktickou hypotézou, no
nie je jedinym moznym variantom. Niekedy pochadza 80 percent zisku z 30
percent produktov, inokedy z 15 alebo dokonca len z 10 percent vsetkych pro-

20 produkt
(20 % z celku)

80 % zisku

Pocet/percento Percento
produktov zisku

20 produktov — 20 % celku — tvori 20 % celkového zisku

Obrdzok 3
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50 % produkt 20 % zisku

Pocet/percento Percento
produktov zisku
Obrdzok 4

duktov. Sucet ¢isel v pomere nemusi byt nevyhnutne 100, no skuto¢ny stav je
zvycajne nerovnovazny a urcite sa viac podoba obrazku 3 nez obrazku 4.

To, ze hodnoty 80 a 20 davajud sticet 100, je skor nevyhoda. Vysledok pdso-
bi takpovediac ucesane (rovnako ako v pripade pomerov 50 : 50, 70 : 30,99 : 1
alebo pri dal$ich moznych kombindcidch) a urcite si ho lah$ie zapamétdme,
zaroven vSak méze viest k chybnému zéveru, ze vzdy ide o mnozinu pred-
stavujiicu 100 percent. Nie je to pravda. Ak je 80 percent ludi pravdkov a 20
percent lavédkov, nejde o priklad vyskytu principu 80 : 20, pretoZe pre pomer
80 : 20 su nevyhnutné dve mnoziny tdajov, obe dvajice sucet 100 percent,
pricom jedna mnozina slizi na meranie premenlivej kvantity vlastnenej alebo
zapricinenej osobami, vecami alebo javmi, ktoré predstavuju tych druhych
100 percent.

Vsetci, o ktorych som vedel, Ze bert princip 80 : 20 vdZne, ziskali velmi uzi-
to¢né poznanie, ktoré dokonca mnohym zmenilo Zivot. Na to, v ¢om mdze
princip 80 : 20 pomoéct vam, musite prist sami — sta¢i uplatnit vlastnt krea-
tivitu. Tretia cast publikacie (kapitoly 9 az 15) vas bude na tejto ceste spreva-
dzat. Dovolte, aby som sa s niekolkymi vlastnymi skiisenostami podelil.



