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Lange Zeit stand das Paretogesetz [das 80/20-Prinzip]
wie ein erratischer Block in der Welt der Wirtschaft: ein

empirisches Gesetz, das niemand erklaren kann.

Josef Steind|

Gott wiirfelt mit dem Universum. Doch sind die Wiirfel
prapariert. Und das Hauptziel ... ist heute, herauszufinden,
nach welchen Regeln sie prapariert worden sind und wie

wir sie flir unsere eigenen Zwecke benutzen kénnen.

Joseph Ford

Wir koénnen nicht mit Gewissheit sagen, zu welchen
Hohen sich die menschliche Gattung aufschwingen wird ...
Wir kénnen uns jedoch mit der angenehmen Schlussfolge-
rung beruhigen, dass jedes Zeitalter den Reichtum, das Gliick,
das Wissen und vielleicht auch die Tugend der Menschheit
vermehrt hat und dies auch in Zukunft nicht anders sein wird.

Edward Gibbon
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Vorwort zur neuen Ausgabe

Ich schrieb die Erstausgabe 1996 in Siidafrika und kam 1997 im so-
genannten Sommer nach London, um die Werbetrommel fiir mein
Buch zu rihren. Ich kann mich noch gut daran erinnern, wie ich
einen Radio- und Fernsehsender nach dem anderen aufsuchte, nur
um festzustellen, dass mein Beitrag im letzten Moment abgesetzt
worden war. Und selbst wenn ich tatsachlich einmal auf Sendung
gehen durfte, schien niemand von den Erkenntnissen eines obs-
kuren italienischen Okonomen des spiten 19. Jahrhunderts héren
zuwollen. In einer Talkshow wollte eine berithmte Gesprachspart-
nerin von mir wissen, was ich denn hier suche, schlief3lich seien
es ja nicht meine Ideen, tiber die ich sprache. Ich winschte, ich
konnte behaupten, mir wére spontan die Entgegnung eingefallen,
dass auch ein gewisser Jesus bei der Verbreitung seiner Uberzeu-
gungen auf seine Jinger und den heiligen Paul angewiesen war,
ohne die das christliche Gedankengut vermutlich unbekannt ge-
blieben wire, doch mir fehlten schlichtweg die Worte.

Ich kehrte mafilos enttauscht nach Kapstadt zuriick. Und dann
geschah ein kleines Wunder: Mein britischer Verleger, der am Um-
satz beteiligt und fir seinen Pessimismus bekannt war, schickte
mir ein Fax (kennen Sie so etwas noch?), in dem es hief3, dass sich
das Buch trotz des PR-Fiaskos sehr gut verkaufte. Mittlerweile wur-
den weltweit iiber 700 000 Exemplare an den Mann und die Frau
gebracht, und das Buch wurde in 24 Sprachen tibersetzt.
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10  Das 80/20-Prinzip

Mehr als ein Jahrhundert, nachdem Vilfredo Pareto das unglei-
che Verhiltnis von Ursache und Wirkung entdeckt, und eine De-
kade, nachdem ich seine Theorie neu interpretiert hatte, lasst sich
nun wohl ohne Einschriankung behaupten, dass das 80/20-Prinzip
auch heute noch unverandert gilt. Es gab zahlreiche - tiberwie-
gend positive — Reaktionen sowohl von meinen Lesern als auch
von den Kritikern. Viele Menschen, wohl mehrere Hunderttau-
send, fanden mein Buch tiberaus niitzlich und haben es nicht nur
im Berufs-, sondern auch im Privatleben erfolgreich eingesetzt —
Tendenz steigend.

Das 80/20-Prinzip hat zwei gegensdtzliche Dimensionen: Ei-
nerseits ist es eine statistische Beobachtung, ein nachgewiesenes
Muster — unverdanderlich, quantitativ, zuverldssig und aussage-
kraftig. Wie geschaffen also fiir all diejenigen, die mehr aus sich
und ihrem Leben machen wollen, die besser als ihre Mitmenschen
sein wollen. Oder fiir diejenigen, die den Gewinn steigern und den
damit verbundenen Aufwand und die Kosten senken wollen, und
denen es vor allem um Effizienz — definiert als Ergebnis minus
Aufwand - geht. Wenn wir die seltenen Ausnahmefille, in denen
das Ergebnis im Verhidltnis zum Aufwand auflergewohnlich gut
ist, herausfinden, konnen wir bei jeder Aufgabe, die sich uns stellt,
unsere Effektivitat erheblich steigern. Somit lassen sich unsere
Leistungen steigern, wahrend gleichzeitig die Arbeitsbelastung
sinkt.

Und dann gibt es noch die andere Dimension des 80/20-Prin-
zips: ungreifbar, mystisch, unheimlich, ja geradezu magisch, zu-
mindest in der Hinsicht, dass dieses Zahlenverhaltnis mit einem
Mal iiberall auftaucht, auch wenn es nicht um Effizienz geht, son-
dern um sdmtliche anderen Aspekte des menschlichen Lebens,
die es lebenswert machen. Das Gefiihl, dass wir alle auf irgendeine
Weise miteinander und mit dem Universum verbunden sind, und
dass daftir sogar eine mysteriose Gesetzmafligkeit gilt, die wir nur
begreifen mussen, um unser Leben dndern zu konnen, versetzt
uns in ehrfurchtiges Staunen.
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Vorwort zur neuen Ausgabe 11

Riickblickend lasst sich sagen, dass ich in meinem Buch ein-
fach nur das Anwendungsgebiet des 80/20-Prinzips erweitert
habe. Vor dem Erscheinen meines Buchs war es in der Geschafts-
welt ein bekanntes Instrument zur Effizienzsteigerung, doch so-
weit ich weif3, hat es vorher noch niemand angewendet, um seine
Lebensqualitdt zu verbessern und seinem Leben mehr Sinn und
Tiefe zu verleihen. Erst im Riickblick habe ich den Dualismus die-
ses Prinzips in vollem Maf3e erkannt und festgestellt, dass der
Spannungsbogen zwischen diesen beiden Dimensionen zwar
befremdlich, aber zugleich auch vollkommen ist. Wie ich in dem
neuen Kapitel dieses Buchs noch erlautern werde, steht dieser
Spannungsbogen fiir das Yin und Yang des 80/20-Prinzips, fir
die Dialektik, bei der sich die Gegensatze Effizienzsteigerung und
personliches Lebensgliick harmonisch ergdnzen. Ersteres berei-
tet den Boden fiir ein sinnvolleres und tiefgriindigeres Leben,
wahrend Letzteres von uns verlangt, dass wir uns tber die we-
nigen Dinge, die in unserem Arbeitsleben, unseren Beziehungen
und unseren simtlichen anderen Aktivitaiten von Bedeutung
sind, im Klaren sind.

Nattrlich stief3 meine Neuinterpretation von Paretos Prinzip
nicht nur auf Begeisterung. Ich war selbst Uiberrascht zu erfah-
ren, dass man mein Buch anscheinend nur lieben oder hassen
kann. So gab es zahlreiche tiberzeugte Anhdnger meiner Theo-
rie, die mir schrieben, dass mein Buch ihr Berufs-, aber auch Pri-
vatleben von Grund auf verandert hatte, wiahrend andere sich
eindeutig davon distanzierten, das 80/20-Prinzip auch auf den
privaten Bereich anzuwenden, und aus ihrer mangelnden Zu-
stimmung keinen Hehl machten. Zunichst verstorte mich diese
Polaritat, doch ich habe gelernt, mich auch uber die kritischen
Stimmen zu freuen. Schlief3lich habe ich mich nur ihretwegen
noch tiefer mit dem 80/20-Prinzip auseinandergesetzt und bin
nun in der gliicklichen Lage, seinen Dualismus noch besser zu
verstehen. Den Beweis dafiir liefere ich Thnen im letzten Kapitel
dieser Neuauflage.
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12 Das 80/20-Prinzip

Was ist neu an dieser Ausgabe?

Am besten, ich falle gleich mit der Tur ins Haus: Weniger ist oft
mehr. Aus diesem Grund habe ich das letzte Kapitel der englisch-
sprachigen Erstausgabe ersatzlos gestrichen. Zugegeben, dabei
handelte es sich um den missgliickten Versuch, das 80/20-Prin-
zip auf die Gesellschaft und die Politik anzuwenden. Alle ande-
ren Kapitel stiefien iberwiegend auf positive Kritik und lediglich
vereinzelt auf negative Reaktionen, doch das letzte Kapitel wurde
von nahezu allen Lesern verrissen. Nun gut, ich habe mich davon
getrennt und halte lediglich an einem Satz daraus fest, und zwar
dem Appell an alle, die Zigel in die Hand zu nehmen und das
Leben neu anzupacken.

Es gibt ein neues letztes Kapitel, »Die zwei Dimensionen des
80/20-Prinzips«. Darin erfahren Sie die Quintessenz aus Buchbe-
sprechungen, Diskussionen, Briefen und E-Mails aus tiber einem
Jahrzehnt. Aulerdem habe ich die besten Kritiken aufgegriffen,
kategorisiert und analysiert. Ich bin mir sicher, dass damit eine
neue Bewusstseinsebene moglich ist und wir einen noch tieferen
Einblick in die Kraft des 80/20-Prinzips gewinnen kdnnen.

Zu guter Letzt mochte ich mich bei allen bedanken, die ihren
Beitrag zu der Diskussion des 80/20-Prinzips geleistet haben, die
hoffentlich noch lange Zeit anhalten wird. Mein herzlicher Dank
allen! Ebenso wie ich etwas in Threm Leben bewegt habe, haben Sie
meines verandert. Ich weif8 das wirklich zu schitzen.

Richard Koch

richardkoch@btinternet.com
Estepona, Spanien, im Februar 2007
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Vorwort zur deutschen Ausgabe

Es erfiillt mich mit besonderer Freude, meinen deutschen Lesern
dieses Vorwort schreiben zu konnen — und das aus vier nur dem
Anschein nach unterschiedlichen Griinden:

Erstens habe ich, mein Name wird es Ihnen bereits verraten
haben, deutsches Blut in den Adern. Es gibt eine Kochsche Fami-
lienbibel aus der Mitte des 19. Jahrhunderts. Offensichtlich zog
mein Ur-Ur-Ur-Ur-Ur-Ur-Grof$vater, ein Kiirschner aus Hanno-
ver, im 18. Jahrhundert in den Siiden Englands. Vielleicht erklart
das, weshalb ich so gerne nach Deutschland komme und mich bei
Thnen stets zuhause fiihle. Weiter lassen sich unsere deutschen
Wurzeln leider nicht zuriickverfolgen, was dazu gefiihrt hat, dass
mir jeder »Koch« eine Cousine, ein Cousin und jeder Deutsche ein
entfernter verschollener Verwandter ist.

Zweitens habe ich ein Zuhause in Portugal, wo ich jahrelang
gelebt habe und wo ich heute noch drei, vier Monate im Jahr ver-
bringe. Es ist ein Traum von einem Anwesen, das von Deutschen
gebaut wurde und das ich von Bernhard Strathmann gekauft
habe, einem Herrn aus Hamburg, der seither ein Freund gewor-
den ist.

Es gibt dort drei hiibbsche Hauser inmitten eines Naturparks
en miniature: kleine Wasserldufe, ein Fischteich mit prachtigen
Karpfen, Hunde, Katzen, eine Familie von Kittas, die gern in den
Bachen badet, Bienenfresser (und eine Unmenge fleiBiger Bienen),
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14  Das 80/20-Prinzip

alle moglichen anderen Arten von Vogeln, Kaninchen, zwei Fiichse
mit Kindern und sogar ein Parchen eher scheuer Chamaileons.

Meine Nachbarn sind Deutsche. Urspriinglich handelte es sich
um ein riesiges Grundstiick, das einer der Nachbarn gekauft hatte,
der dann die anderen — alles Freunde aus Hamburg — dazu tberre-
den konnte, auch dort zu bauen. So bekamen wir mit einem Schlag
ein fertiges soziales Netz, das ausgehend von unseren deutschen
Nachbarn ein grofartiges Fahnlein portugiesischer, spanischer
und schwedischer Freunde umfasst. Wir sind gerne hier - und wir
verdanken das den Deutschen!

Drittens haben sich meine Biicher —vor allem Das 80/20-Prinzip
- in Deutschland besonders gut verkauft. Am besten verkaufte es
sich in den USA, aber Japan, Korea, Grof3britannien und Deutsch-
land folgen dicht auf. Natiirlich hoffe ich, dass diese Neuausgabe
viele neue Leser zu der Erkenntnis bringt, wie sehr dieses Prinzip
uns - bei unserer Arbeit und in unserem Privatleben - eine Hilfe
sein kann.

Ich glaube nicht, dass es ein Zufall ist, dass das 80/20-Prinzip
gerade in Deutschland so viel Anhédnger hat. Es stehen im Wesent-
lichen zwei Gedanken hinter dem Prinzip — zum einen, dass wir
nach Ergebnissen gehen sollen und nicht nach dem Input etwa von
Zeit oder Geld; und zum anderen, dass es fast immer ein kleiner
Teil von Input oder Ursachen ist, der zum Lowenanteil der Ergeb-
nisse fuhrt. Es ist etwas, was den Deutschen ganz eindeutig liegt.
Beweis dafiir ist, dass Deutschland mit den hochsten Lebensstan-
dard der Welt hat und das durchschnittlich mit der geringsten
Zahl von Arbeitsstunden. Der Erfolg der Deutschen misst sich in
der ausgesprochen hohen Produktivitdt auf der Basis exzellenten
Designs und Pionierleistungen im Bereich der Fertigungstechnik.
Es ist dies ein Beispiel fiir mehr Erfolg durch weniger Aufwand -
was, wie uns das Prinzip lehrt, immer maoglich ist, wenn wir nur
kreativ genug sind.

So ist denn mein vierter und letzter Grund fiir meine Sympa-
thien fir die Deutschen der, dass ihr Land ein grof3artiges Bei-
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Vorwort zur deutschen Ausgabe 15

spiel fiir das 80/20-Phdnomen ist. Ob Sie das als Deutsche selbst
erkennen oder nicht, das Prinzip hat von Natur aus ein Zuhause
in Threm Land.

Das Prinzip reicht weit tiber die Welt der Arbeit hinaus. Ich
ubertreibe keineswegs, wenn ich sage, dass mir Tausende von
Menschen gerade dieses Buchs wegen geschrieben haben. Viele
von ihnen haben mich wissen lassen, wie sehr es ihnen beruflich
geholfen hat —indem es sie dazu ermutigt hat, ein neues Geschaft
aufzuziehen, bei dem sich durch weniger mehr machen lasst, oder
indem sie sich auf die wenigen Moglichkeiten konzentriert haben,
etwas wirklich anderes zu tun.

Die meisten Leute, die mir ihre personlichen Erfahrungen mit
80/20 anvertrauen, sprechen liber die Art, in der das Buch ihrem
Leben an sich zugutekam. Es wirkt herrlich befreiend zu erkennen,
dass im Grunde nur sehr wenig zahlt — aber dass das, was tatsach-
lich zdhlt, von ungeheurer Bedeutung ist. Hat man das einmal
erkannt, wird unser Leben einfacher, weniger verstellt und rei-
cher — wenigstens ist das der gemeinsame Tenor all derer, die mir
schreiben. Wenn Thnen das Prinzip neu sein sollte, so hoffe ich,
dass Sie in erster Linie diese Erkenntnis daraus ziehen und fir sich
umsetzen.

So sind denn fiir Sie, liebe Leserin, lieber Leser, die sie vermutlich
Deutsche sind, die Chancen, Nutzen aus diesem Buch zu ziehen,
ausgezeichnet. Sie sind wie geschaffen daftir, ihre Freude daran zu
haben und den grofiten Gewinn daraus zu ziehen! Liefern Sie doch
bitte den Beweis dafiir, dass ich Recht habe! Und wenn Ihnen das
Buch hilft, schenken Sie es Ihren Freunden oder Kollegen — und
vielleicht verkauft sich es sich dann ja in Deutschland mehr als
irgendwo sonst auf der Welt. Das wiirde mich wirklich freuen!

Richard Koch
Gibraltar, Dezember 2014
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Das Universum in Schraglage

Was ist das 80/20-Prinzip denn nun genau? Im Prinzip be-
deutet es nichts anderes, als dass es aller Wahrscheinlichkeit
nach in jeder beliebigen Menge einige Grofien gibt, die ein-
flussreicher sind als andere. Die These lautet, dass 80 Prozent
der Ergebnisse oder des Ertrags auf 20 Prozent des Aufwands
und in manchen Fillen sogar auf einen noch geringeren An-
teil an einflussreichen Faktoren zuriickzufiithren sind.

Die Umgangsspracheistein hervorragendes Beispiel dafiir.
Sir Isaac Pitman, der Erfinder eines Kurzschriftsystems, hat
festgestellt, dass nur etwa 700 geldufige Begriffe rund zwei
Drittel unserer Gesprache ausmachen. In all ihren gramma-
tischen Formen werden diese Worter zu 80 Prozent in der
gesprochenen Sprache verwendet. Umgelegt heif3t das, dass
weniger als 1 Prozent aller Worter der englischen Sprache
(das New Shorter Oxford English Dictionary enthalt rund eine
halbe Million Worter) in 80 Prozent aller Gesprache verwen-
det wird. In diesem Fall wiirde man von einem 80/1-Prinzip
sprechen. Ahnlich lieBe sich behaupten, dass in 99 Prozent
aller Unterredungen weniger als 20 Prozent der Gesamtheit
an Wortern der englischen Sprache verwendet werden, was
einem 99/20-Prinzip entspricht.

Auch in der Kinowelt regiert das 80/20-Prinzip. Einer ak-
tuellen Studie zufolge sind 1,3 Prozent aller Kinofilme fiir 80
Prozent der Einspielergebnisse verantwortlich, womit wir
eigentlich von einem 80/1-Prinzip sprechen konnen (mehr
dazu auf Seite 35).

Das 80/20-Prinzip hat mit Zauberei nichts zu tun. Mitun-
ter liegt das Verhaltnis von Wirkung und Ursache eher bei 70
zu 30 und nicht bei 80 zu 20 oder gar 80 zu 1. Es trifft jedoch
ganz selten zu, dass 50 Prozent der Ursachen fiir 50 Prozent
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Das 80/20-Prinzip

der Folgen verantwortlich sind. Wir kénnen mit Sicherheit
sagen, dass sich das Universum nicht im Gleichgewicht be-
findet, da nur einige wenige Dinge eine wirklich bedeutende
Rolle spielen.

Wahrhaft effiziente Menschen und Unternehmen verste-
hen es meisterhaft, die wenigen einflussreichen Krafte ihrer
Welt fiir sich arbeiten zu lassen.

Wenn Sie wissen mochten, wie das geht, sollten Sie am bes-
ten gleich weiterlesen ...
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Kapitel 1

Willkommen zum 80/20-Prinzip

Lange Zeit stand das Paretogesetz [das 80/20-Prinzip]
wie ein erratischer Block in der Welt der Wirtschaft:
ein empirisches Gesetz, das niemand erklaren kann.

Josef Steind/I*

Das 80/20-Prinzip kann und sollte im Alltagsleben von allen in-
telligenten Menschen, von jeder Organisation sowie von jeder
sozialen Gruppierung und Gesellschaftsform genutzt werden.
Es kann Einzelnen und Gruppen helfen, mit viel weniger An-
strengung viel mehr zu erreichen. Das 80/20-Prinzip kann Ef-
fektivitat und Gliick des Einzelnen steigern. Es kann die Renta-
bilitit von Wirtschaftsunternehmen und die Effektivitat jeder
Organisation erhohen. Und es enthalt den Schliissel zur Steige-
rung von Qualitat und Quantitat 6ffentlicher Dienstleistungen
bei gleichzeitiger Senkung der Kosten. Das vorliegende Buch, das
erste iiberhaupt Gber das 80/20-Prinzip?, ist in der tiefen, durch
private und geschiftliche Erfahrungen gestirkten Uberzeugung
geschrieben, dass dieses Prinzip einer der besten Ansitze ist, mit
den Belastungen des modernen Lebens umzugehen und sie zu
meistern.

Was ist das 80/20-Prinzip?
Das 80/20-Prinzip besagt, dass eine Minderheit der Ursachen, des
Aufwands oder der Anstrengungen zu einer Mehrheit der Wirkun-

gen, des Ertrags oder der Ergebnisse fithrt. Wortlich genommen
bedeutet dies also, dass 80 Prozent dessen, was Sie in IThrer Arbeit
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22 Einleitung

erreichen, auf 20 Prozent der aufgewandten Zeit zuriickgeht. In
der Praxis sind daher vier Fiinftel der Anstrengung - oder zumin-
dest ein grof3er Teil davon — weitgehend unbedeutend. Das wider-
spricht nattrlich unseren Erwartungen.

Das 80/20-Prinzip stellt eine inhdrente Unausgewogenheit
zwischen Ursachen und Wirkungen, Aufwand und Ertrag, An-
strengung und Ergebnis fest. Und das 80/20-Verhiltnis bietet
eine gute Richtschnur fir diese Unausgewogenheit: Ein typi-
sches Verteilungsmuster zeigt, dass 80 Prozent des Ertrags von
20 Prozent des Aufwands herrithren, dass 80 Prozent der Wir-
kungen durch 20 Prozent der Ursachen bedingt sind oder dass
80 Prozent der Ergebnisse auf 20 Prozent der Anstrengungen
zuruckgehen.

In der Geschiftswelt wird das 80/20-Prinzip durch zahlrei-
che Beispiele bestdtigt. 20 Prozent der Produkte sind in der Regel
verantwortlich fiir 80 Prozent des Umsatzes. Gleiches gilt fir 20
Prozent der Kunden. Und zumeist sind es auch 20 Prozent der
Produkte oder Kunden, die 80 Prozent der Gewinne eines Unter-
nehmens ausmachen.

Im gesellschaftlichen Bereich verursachen 20 Prozent der Kri-
minellen 80 Prozent des Gesamtschadens durch Verbrechen. 20
Prozent der Fahrer verschulden 80 Prozent der Unfille. 20 Prozent
der Verheirateten machen zu 80 Prozent die Scheidungsstatistik
aus — die 20 Prozent namlich, die sich stdndig wiederverheiraten
und scheiden lassen; sie verzerren die Gesamtstatistik und zeich-
nen damit ein vollig falsches Bild ehelicher Treue. 20 Prozent der
Jugendlichen erreichen 80 Prozent der verfiigbaren Ausbildungs-
qualifikationen.

In den eigenen vier Wanden leiden 20 Prozent der Teppichfla-
che unter 80 Prozent des Verschleifles. 20 Prozent unserer Kleider
tragen wir in 80 Prozent unserer Zeit. Und wenn Sie eine Alarm-
anlage haben, dann gilt, dass 80 Prozent der Fehlalarme durch 20
Prozent der moglichen Ursachen ausgelost werden.

Auch der Verbrennungsmotor legt Zeugnis von der Giiltigkeit
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Willkommen zum 80/20-Prinzip 23

des 80/20-Prinzips ab. 80 Prozent der Energie werden wahrend der
Verbrennung verschwendet, und nur 20 Prozent tragen zur Fort-
bewegung bei. Diese 20 Prozent des Kraftaufwands erzeugen 100
Prozent des Ausstof3es.?

Aufwand Ertrag

/

Ursachen Wirkungen

Anstrengung Ergebnis

Abbildung 1: Das 80/20-Prinzip
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24 Einleitung

Paretos Entdeckung: systematische und
berechenbare Unausgewogenheit

Die dem 80/20-Prinzip zugrunde liegende Verteilung wurde vor
100 Jahren, 1897, von dem italienischen Okonomen Vilfredo Pa-
reto (1848-1923) entdeckt. Sie hat seither viele Namen erhalten,
wie etwa Paretoprinzip, Paretogesetz, 80/20-Regel, Prinzip der
geringsten Anstrengung oder Prinzip der Unausgewogenheit.
Wir sprechen in diesem Buch ausschlief3lich vom 80/20-Prinzip.
Durch seinen subtilen und untergriindigen Einfluss auf zahlrei-
che wichtige Leistungstrager, vor allem Geschaftsleute, Compute-
renthusiasten und Qualitdtsingenieure der jiingeren Vergangen-
heit, hat das 80/20-Prinzip zur Gestaltung der modernen Welt
beigetragen. Dennoch ist es eines der grof3en Geheimnisse unse-
rer Zeit geblieben — und selbst der kleine Kreis der Wissenden, die
das 80/20-Prinzip kennen und verwenden, nutzt nur einen Bruch-
teil seines Potenzials aus.

Aber was hat Vilfredo Pareto eigentlich entdeckt? Er beschaftigte
sich mit der Verteilung von Reichtum und Einkommen im England
des 19. Jahrhunderts. Dabei fand er heraus, dass eine Minderheit
uber die hochsten Einkommen und Vermogen verfligte. Daran war
wahrscheinlich nichts besonders Uberraschendes. Aber er stiefy
auf zwei weitere Tatsachen, die ihm hochst bedeutsam erschienen.
Zum einen fand er ein wiederkehrendes mathematisches Verhalt-
nis zwischen dem Anteil von Personen (als Prozentsatz der gesam-
ten relevanten Bevolkerung) und der Hohe des Einkommens oder
des Reichtums dieser Gruppe.# Vereinfacht gesprochen sah der Zu-
sammenhang so aus: Wenn 20 Prozent der Bevolkerung 80 Prozent
des Reichtums besafden5, dann liefs sich meist auch feststellen, dass
die oberen 10 Prozent der Pyramide 65 Prozent des Reichtums und
die 5 Prozent an der Spitze 50 Prozent des Reichtums auf sich verei-
nigten. Dabei kommt es weniger auf die genaue Prozentverteilung
an als auf die Tatsache, dass die Reichtumsverteilung in der Bevol-
kerung berechenbar unausgewogen war.
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Paretos zweite wichtige Entdeckung bestand darin, dass sich
dieses Muster der Unausgewogenheit immer wieder bestatigte,
wenn er sich mit Daten aus verschiedenen Zeitraumen und Lan-
dern befasste. Ob er sich nun England in fritheren Zeiten ansah,
oder ob er sich die Daten aus seiner Zeit oder aus der Vergangen-
heit anderer Lander vornahm, stets fand er das gleiche Muster, das
sich mit mathematischer Prazision wiederholte.

Handelte es sich um einen merkwiirdigen Zufall oder um eine
Entdeckung, die von grofier Bedeutung fiir Wirtschaft und Ge-
sellschaft war? Wiirde sich bei der Anwendung auf Datensatze, die
nichts mit Reichtum und Einkommen zu tun hatten, die gleiche
Gesetzmafigkeit erweisen? Pareto war ein glinzender Neuerer,
denn vor ihm hatte sich noch niemand mit zwei aufeinander be-
zogenen Datensidtzen beschaftigt — in diesem Fall die Verteilung
von Einkommen oder Vermogen im Vergleich zur Zahl der Ein-
kommensbezieher oder Vermogenseigentiimer — und die jeweili-
gen Prozentsitze der beiden Datensatze miteinander verglichen.
(Heute ist diese Methode weitverbreitet und hat im Geschaftsleben
und in der Wirtschaft zu bahnbrechenden Entwicklungen gefiihrt.)

Pareto erkannte zwar die Bedeutung und das breite Anwendungs-
spektrum seiner Entdeckung, konnte sie jedoch leider nur sehr un-
zulanglich erkldren. Spater verlegte er sich auf eine Reihe faszinie-
render, aber ungereimter soziologischer Theorien, die sich um die
Rolle von Eliten drehten und gegen Ende seines Lebens von Mussoli-
nis Faschisten fiir ihre Zwecke missbraucht wurden. Das 80/20-Prin-
zip versank eine Generation lang in einen Dornroschenschlaf. Zwar
erkannten einige Okonomen, vor allem in den USAS, seine Bedeu-
tung, aber erst nach dem Zweiten Weltkrieg sorgten zwei ginzlich
verschiedene Pioniere mit dem 80/20-Prinzip wieder fiir Aufsehen.

1949: Zipfs Prinzip der geringsten Anstrengung

Einer dieser Pioniere war der Philologieprofessor George K. Zipf in
Harvard. 1949 entdeckte Zipf das »Prinzip der geringsten Anstren-
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gung, das eigentlich eine Wiederentdeckung und Weiterfithrung
des Paretoprinzips darstellte. Zipfs Prinzip besagte, dass Ressour-
cen (Menschen, Giiter, Zeit, Fahigkeiten und alle anderen produk-
tiven Kréfte) eine Anordnung anstreben, die eine Minimierung
der Arbeit erlaubt, so dass rund 20-30 Prozent einer Ressource
fir 70-80 Prozent der auf sie bezogenen Aktivitat verantwortlich
sind.”

Anhand von Bevolkerungsstatistiken, Biichern, Erkenntnis-
sen aus der Philologie und industriellen Verhaltensweisen wies
Professor Zipf die konstante Wiederkehr dieser unausgewogenen
Verteilung nach. Zum Beispiel analysierte er alle 1931 in einem
20-Block-Bereich Philadelphias eingegangenen Ehen und zeigte,
dass 70 Prozent der Ehen innerhalb eines Radius von 30 Prozent
der Entfernung geschlossen wurden.

Mit einem anderen Gesetz sorgte Zipf fir die wissenschaftli-
che Rechtfertigung des unordentlichen Schreibtisches: Je haufi-
ger Dinge gebraucht werden, in desto grofierer Nahe befinden sie
sich zu ihrem Benutzer. Intelligente Sekretarinnen wissen schon
langst, dass hdufig benutzte Akten nicht abgelegt werden sollten.

1951: Jurans Gesetz der wenigen Wesentlichen
und der Aufstieg Japans

Der zweite Erforscher des 80/20-Prinzips war der 1904 in Ruma-
nien geborene US-Ingenieur Joseph Moses Juran, der grof3e Mann
der Qualitatsrevolution von 1950 bis 1990. Er machte das »Pareto-
prinzip« und die »Regel der wenigen Wesentlichen« praktisch zum
Synonym fir das Streben nach hochster Produktqualitat.

1924 kam Juran als Fertigungsingenieur zu Western Electric, der
Fertigungsabteilung von Bell Telephone System. Spater machte er
sich als einer der ersten Qualitatsberater der Welt selbststandig.

Seine grofie Leistung bestand in der Anwendung des 80/20-Prin-
zips und anderer statistischer Methoden, um Qualitatsmangel zu
beseitigen und die Zuverldssigkeit und den Wert von Industrie-
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und Konsumgiitern zu verbessern. Jurans bahnbrechendes Qua-
lity Control Handbook erschien zum ersten Mal 1951 und pries die
Vorziige des 80/20-Prinzips in den hdchsten Ténen:

Der Okonom Pareto fand heraus, dass der Reichtum genauso ungleichmi-
Big [wie Jurans Beobachtungen zu Qualitdtsmangeln] verteilt ist. Es gibt
viele weitere Belege dafiir — die Verteilung der Verbrechen bei Kriminel-
len, die Verteilung von Unfdllen bei gefahrlichen Vorgangen usw. Paretos
Prinzip der ungleichen Verteilung lieR sich sowohl auf die Verteilung des
Reichtums als auch auf die Verteilung von Qualitatsausfallen anwenden.?

Keiner der fithrenden US-Industriellen interessierte sich fir
Jurans Theorien. 1953 wurde er zu einem Vortrag nach Japan ein-
geladen und mit offenen Armen aufgenommen. Er verlingerte
seinen Aufenthalt, um mit mehreren japanischen Grofunterneh-
men zusammenzuarbeiten. Dabei erreichte er einen fundamenta-
len Wandel in Wert und Qualitat ihrer Konsumgiiter. Erst als sich
nach 1970 die von der japanischen Industrie ausgehende Bedro-
hung fiir die US-Industrie immer deutlicher abzeichnete, wurde
Juran auch im Westen ernst genommen. Er kam zuriick, um fur
die amerikanischen Unternehmen das Gleiche zu tun wie fiir die
Japaner. Herzstiick dieser weltweiten Qualitatsrevolution war das
80/20-Prinzip.

1960-1990: Fortschritt durch das 8o/20-Prinzip

IBM war eines der ersten und erfolgreichsten Unternehmen, die
sich das 80/20-Prinzip zunutze machten. Dies erklart auch, warum
die meisten der in den sechziger und siebziger Jahren ausgebilde-
ten Computerspezialisten mit dieser Idee vertraut sind.

1963 entdeckte IBM, dass rund 80 Prozent der Arbeitszeit eines
Computers fiir die Ausfithrung von 20 Prozent des Befehlscodes
verwendet wurden. Das Unternehmen schrieb sofort seine Be-
triebssoftware um, um die am haufigsten benutzten 20 Prozent
moglichst zugdnglich und anwenderfreundlich zu gestalten. Die-

© Campus Verlag GmbH



28  Einleitung

ser Schritt fihrte dazu, dass die IBM-Computer bei den meisten
Anwendungen effizienter und schneller arbeiteten als die Pro-
dukte der Konkurrenz.

In der nachsten Generation entwickelten Firmen wie Apple,
Lotus und Microsoft den Personalcomputer und die zugehorige
Software. Dabei setzten sie das 80/20-Prinzip mit noch grofierem
Enthusiasmus ein, um preiswertere und benutzerfreundlichere
Gerite fiir eine neue Gruppe von Kunden herzustellen. Dass sich
der PCinzwischen als Arbeitsgerit in jedem Haushalt durchgesetzt
hat, liegt nicht zuletzt daran, dass man heutzutage kaum mehr als
die Grundlagen beherrschen muss: 80 Prozent aller gewiinschten
Operationen kann jeder Laie ausfiithren, der nur 20 Prozent der im
jeweiligen Programm theoretisch moglichen Befehle kennt.

Die neunziger Jahre und das neue Jahrtausend

Heute, mehr als ein Jahrhundert nach Pareto, duflern sich die
Auswirkungen des 80/20-Prinzips in der Kontroverse iiber die as-
tronomischen, noch stindig weiter steigenden Einkommen von
Superstars und einigen wenigen Leuten an der Spitze einer wach-
senden Zahl von Berufen. Der Regisseur Steven Spielberg verdiente
2003 200 Millionen Dollar. Der Prozessanwalt Joseph Jamial hatte
jahrelang ein so hohes Einkommen, dass sein Vermogen im selben
Jahr 1,2 Milliarden Dollar betrug. Andere Regisseure und Anwiélte,
die »nur« kompetent sind, verdienen dagegen lediglich einen
Bruchteil dieser Summen.

Das 20. Jahrhundert hat enorme Anstrengungen zur Anglei-
chung der Einkommen erlebt, aber sobald die Ungleichheit in
einem Bereich beseitigt ist, taucht sie an anderer Stelle wieder
auf. In den USA stiegen die durchschnittlichen Realeinkommen
von 1973 bis 1995 um 36 Prozent, aber die Vergleichszahl fir die
Arbeiter an der Basis fiel um 14 Prozent. In den achtziger Jahren
gingen alle Zuwichse an die oberen 20 Prozent der Verdiener, und
unglaubliche 64 Prozent des Gesamtwachstums entfielen auf das
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oberste 1 Prozent. In den neunziger Jahren stieg in den USA das
Verhiltnis der privaten Verschuldung zum verfiigbaren Nettoein-
kommen um nahezu 25 Prozent. Seit Beginn des neuen Jahrtau-
sends, im Jahr 2001, hat die amerikanische Durchschnittsfamilie
Schulden, die ihr normales Nettoeinkommen tubersteigen. Auch
diese Schuldenlast ist ungleichmaRig verteilt — sie ist umso héher,
je geringer das Einkommen ist. Die oberen 10 Prozent der Bevol-
kerung besaflen 2001 mehr als 70 Prozent des Gesamtvermaogens.
Hingegen entfielen 70 Prozent der privaten Schulden auf die un-
teren 90 Prozent der Bevolkerung, die zusammen iiber weniger
als 30 Prozent des Gesamtvermdogens verfiigten. Doch nicht nur
in den USA ist diese Verteilung unausgewogen. In Grof3britannien
veroffentlichte beispielsweise die Bank of England Ende Juni 2003
Zahlen zur privaten Neuverschuldung. Lag diese Mitte der neunzi-
ger Jahre noch bei Werten von 2 bis 3 Milliarden Pfund im Monat,
sind es inzwischen mehr als 10 Milliarden Pfund monatlich. Wah-
rend das wirtschaftliche Wachstum in den ersten beiden Quar-
talen des Jahres 2003 0,3 Prozent betrug, wachst die private Ver-
schuldung um 14 Prozent per anno. Das Gesamtvolumen belauft
sich auf nahezu 900 Milliarden Pfund. Der durchschnittliche
Haushalt in Grofbritannien ist deshalb mit 45000 Pfund, etwa
63000 Euro verschuldet. Dies entspricht circa 130 Prozent des im
Durchschnitt verfiigbaren Jahreseinkommens.

Solche Zahlen zeigen, dass das 80/20-Prinzip, das Prinzip der
Unausgewogenheit, nicht nur im Guten, sondern auch im Schlech-
ten gilt. Das Prinzip zu verstehen bedeutet aber, es fiir den person-
lichen Erfolg nutzen zu kénnen.

Die Bedeutung des 80/20-Prinzips
Der Grund fiir die enorme Bedeutung des 80/20-Prinzips liegt

darin, dass es der Intuition zuwiderlduft. Wir tendieren zu der
Erwartung, dass alle Ursachen ungefahr die gleiche Relevanz be-
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