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Vorwort

Alex Osterwalder und Yves Pigneur

Als Yves und ich Holger zum ersten Mal trafen, war das bei einer
unserer Masterclasses in Berlin vor vielen, vielen Jahren. Damals ha-
ben wir Holger engagiert, um die Veranstaltung visuell festzuhalten.
Schon damals war es beeindruckend, wie gut Holger den Sinn unserer
Inhalte einfing. Seitdem hat er seine Kunst visueller Notizen zu einer
perfekten strategischen Moderation weiterentwickelt. Creating Clari-
ty fangt seine neuesten Uberlegungen auf brillante Weise ein.

Yves und ich sind beide begeistert von diesem Buch. Es beleuchtet
das breite Anwendungsfeld von visuellen Werkzeugen. Wenn sie
richtig eingesetzt werden, helfen sie, die Welt besser zu verstehen.
Sie fordern die Kreativitit und erh6hen das gemeinsame Verstandnis
um das Zehnfache. Kurz gesagt, visuelle Werkzeuge sind ein starkes
Mittel, um rundum mehr Klarheit zu schaffen. Leider werden visuel-
le Werkzeuge immer noch zu wenig genutzt und falsch verstanden.
Wenn sie eingesetzt werden, dann oft nur zu Kommunikationszwe-
cken. Creating Clarity hilft dabei, diese Liicke zu schlieBen und zeigt,
was visuelle Werkzeuge alles konnen.

Der Grund, warum Yves und ich grof3e Fans von visuellen Werkzeu-
gen sind, ist, dass wir die Macht dieser Werkzeuge immer wieder aus
erster Hand erleben. Wir wenden sie in unseren Bereichen von Stra-
tegie, Innovation und Unternehmertum an.

Schauen wir uns an, wie visuelle Werkzeuge den Weg von der Idee
zum Unternehmen erleichtern. Wenn du anfangst, besteht deine ers-
te Herausforderung darin, den Kontext zu verstehen, in dem du arbei-
test. Was gibt es Besseres, als den Kontext auf einer groen Wand
mit Klebezetteln zu skizzieren? Welche Trends, Wettbewerbskrifte
und Kundenverdnderungen gibt es? Dann musst du deinen Kunden
genau verstehen. Was gibt es Besseres, als deine Erkenntnisse aus
den Kundeninterviews in einem Kundenprofil festzuhalten? Das
schafft sofort ein gemeinsames Kundenverstandnis in deinem Team.
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Sobald du dieses erste Verstandnis hast, ist es an der Zeit, deine Ge-
schéaftsidee zu gestalten, zu testen und anzupassen. Das ist ohne die
Hilfe von visuellen Werkzeugen wie dem Business Model Canvas und
dem Value Proposition Canvas schwierig. Das ist der Grund, warum
Millionen von Menschen auf der ganzen Welt diese Werkzeuge nut-
zen, sei es in der Wirtschaft, bei missionsgetriebenen Projekten oder
sogar in der Regierung.

SchlieBlich musst du deine Geschéftsidee klar und prazise kommu-
nizieren. So kannst du dein Team (iberzeugen, Investoren begeistern
und die Unterstlitzung der Geschaftsfiihrung gewinnen. Je besser
du visuelle Prasentationstechniken beherrschst, desto erfolgreicher
wirst du. Je mehr Klarheit du schaffst, desto leichter wirst du deine
Ziele erreichen. Wer braucht schon eine weitere langweilige Power-
Point-Prasentation?

Creating Clarity geht aber weit Giber diese Art von Geschaftskontext
hinaus. Das Buch hilft uns, visuelle Werkzeuge in einem viel breite-
ren Kontext anzuwenden. Du wirst feststellen, dass Holger ein groR3-
artiger Padagoge ist. Er zeigt uns, wie wir die Inhalte des Buches in
einer Vielzahl von Situationen anwenden kénnen. Das haben wir bei
unseren Innovations-Bootcamps aus erster Hand erfahren. Holger
hat seine Techniken gekonnt vermittelt und die Teilnehmer haben sie
sofort erfolgreich angewendet. Entdecke den Charme von Holgers
»Klarheit«-Techniken und lerne, wie du sie im Handumdrehen beherr-
schen kannst.

Lonay 2022, Alex Osterwalder & Yves Pigheur
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Einfliihrung

Dieses Buch ist fiir dich, wenn ...

... du mit zu vielen Meetings zu kampfen hast, in denen geredet
und geredet und geredet wird, anstatt etwas zu erledigen.

... du eine systematische Herangehensweise brauchst, um die
komplexen Herausforderungen zu l6sen, denen du dich Tag fiir
Tag stellen musst - sowohl im Privatleben als auch im Beruf.

g € '§.
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... du mit visuellen Mitteln einen echten Mehrwert fiir dich,
dein Unternehmen oder deine Kunden schaffen willst.

O
o

... du deine Ideen so kommunizieren willst, dass die Menschen
dir nicht nur zuhéren, sondern auch zu Unterstiitzern deiner
Ideen werden.

11
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Wie du dieses Buch lesen kannst

Dieses Buch spiegelt die Realitat wider (manchmal mehr, als ich es mir
gewlinscht hatte) und deshalb gibt es keinen richtigen oder falschen
Weg, es zu lesen.

Ich habe es so geschrieben, dass man es bequem von Anfang bis Ende
lesen kann. Aber ich habe es auch als Nachschlagewerk konzipiert,
sodass du hin- und herspringen kannst. Mach dir Notizen, wenn
du willst. Falte die Rander, damit bestimmte Seiten hervorstechen.
Mach, was du willst - es ist dein Buch und ich méchte, dass du es
auch so behandelst.

Neben dem Buch findest du alle in diesem Buch erwahnten Tools
auch online unter: www.holgernilspohl.com/claritytools

Auf der Website, sowie auch hier im Buch, wirst du die englischen
Originaltitel der Tools finden. Da sie feststehende Begriffe sind, habe
ich sie nicht Ubersetzt, um eine Wiedererkennbarkeit zu gewahrleis-
ten.

© des Titels »Mehr Klarheit mit Visualisierung im Business« (ISBN 9783747506738) 2023 by
mitp Verlags GmbH & Co. KG, Frechen. Nahere Informationen unter: https://www.mitp.de/0673



Ich habe das Buch in vier groRe Teile gegliedert (was allerdings nichts
Uber ihre Lange aussagt):

I: Der Kontext

II: Das Clarity Framework

llI: Visuelle Werkzeugbibliothek

IV: Visualisieren (nennen wir es Zeichnen, um ehrlich zu sein)

In Teil 1 und Teil Il des Buches habe ich einige bewahrte visuelle
Werkzeuge erwahnt. Da die meisten von ihnen aber nicht zu einer
bestimmten Phase deines Projekts gehoren, habe ich sie in Teil llI
in einer Visuellen Werkzeugbibliothek (ab S. 224) zusammengefasst.
Wenn du mehr (ber ein Werkzeug erfahren mochtest, findest du je-
des Mal, wenn ich ein Werkzeug erwahne, einen Link zu der entspre-
chenden Seite in der Bibliothek, z. B. zur World Map (S. 270). Spring
einfach in die Bibliothek, schau dir das Werkzeug an und komm dann
zu der Seite zurlick, die du gerade gelesen hast. Es ist ein standiges
Hin und Her, wie der Tanz des Lebens.
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Bist Du das?

Ich bin davon Uberzeugt, dass dir konkrete Fallbeispiele dabei helfen,
dein Verstandnis zu scharfen und die Erkenntnisse, die du aus diesem
Buch gewinnst, zu vertiefen. Deshalb habe ich die besten Beispiele
aus meinem Erfahrungsschatz der letzten zehn Jahre, in denen ich mit
Hunderten von Kunden gearbeitet habe, herausgegriffen.

Da die Arbeit mit meinen Kunden aber vertraulich ist, habe ich fiktive
Szenarien geschrieben, die auf den Ublichsten Situationen mit mei-
nen Kunden basieren. Diese Beispiele sind nah genug dran, um real
und ndtzlich zu sein, aber weit genug weg, um nichts zu enthillen.
Wir werden im Laufe des Buches zehn Menschen treffen. Vielleicht
bist du einer von ihnen?

Carl (S. 104) ist ein selbststandiger Berater, der seine Kunden auf
ihrem Weg zur agilen Transformation begleitet.

Eve (S. 124) ist wir alle - sie arbeitet daran, ihr Leben zum Besseren
zu verandern.

Chiro (S. 138) ist der CEO eines groRen internationalen Unterneh-
mens.

Melony (S. 150) ist Mitarbeiterin einer NGO und versucht, Gutes in
der Welt zu tun.

Pedro (S. 168) ist ein Podcaster und Autor mit einer florierenden
Online-Community.

Cory (S. 174) ist Angestellte eines Unternehmens und hat eine
Fiihrungsrolle inne.

Dave (S. 192) ist ein Vater, der die Basketballmannschaft seines
Sohnes trainiert.

Turner (S. 214) ist ein Unternehmer mit groRBen Ambitionen, der sein
eigenes Unternehmen leitet.

Lotta (S. 218) ist Moderatorin und hilft ihren Kunden in Workshops
und Meetings.

Alex (S. 324) ist ein fuhrender Vordenker und Keynote-Speaker, der
visuelle Werkzeuge nutzt und entwickelt.
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CARL, CHIRD, MELONY, PEDRO,
SELBSTSTANDIGER ~ WIR ALLE CEO NGO PODCASTER
BERATER ANGESTELLTE
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CORY, DAVE, TURNER, LOTTA, ALEX,
ANGESTELLTE EINES VATER UNTERNEHMER ~ MODERATORIN VORDENKER
UNTERNEHMENS
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VORHERSAGEN
SIND SCHWIERIG,
VOR ALLEA,
WENN ES UM DIE
ZVKUNFT GEHT.






20

Klarheit ist der Erfolgsfaktor

Egal ob im Beruf oder im privaten Leben

Ich habe meine ganze Karriere darauf ausgerichtet, Klarheit flir mich,
meine Mitarbeiter und meine Kunden zu schaffen. Es fallt mir leicht,
jedes Thema zu verstehen, das mir vorgesetzt wird, und ich nutze
meine Fahigkeit zu zeichnen ausgiebig. Ich habe mich lange gefragt,
warum ich Muster so schnell erkenne, aber vor kurzem habe ich he-
rausgefunden, warum ... Bei mir wurde ein hochfunktionaler Autis-
mus diagnostiziert: Asperger-Syndrom. Verdammt! Dadurch ist mir
einiges klargeworden ...

Das Asperger-Syndrom ist eine Autismus-Spektrum-Stérung, die sich
oft in Schwierigkeiten mit sozialen Interaktionen, speziellen Fokus-
Interessen, Uberempfindlichkeiten und Schwierigkeiten mit nonver-
balen Fahigkeiten duBert. Sie ist aber auch mit einer bemerkenswer-
ten Konzentrationsfahigkeit und Ausdauer sowie mit der Fahigkeit
verbunden, Muster zu erkennen und auf Details zu achten.

Mein Sehen und Erkennen von Mustern, das Analysieren komplexer
Zusammenhange, das Verstehen und Erfassen jedes Themas in Se-
kundenschnelle - all das ist das Ergebnis meiner neurodivergenten
Personlichkeit. Das zeigt sich zweifellos auch in meinem speziellen
Interessengebieten: Kreativitat und Kunst.

Als ich alle menschlichen Interaktionen mithilfe meines logischen Ge-
hirns verstehen musste und Schritt fiir Schritt lernte, was funktioniert
und was nicht, erkannte ich das Bediirfnis nach Klarheit in allem, was
wir tun, sogar noch starker als alle anderen, denke ich. Und da ich die-
se Fahigkeit bewusst entwickeln musste, flihle ich mich verpflichtet,
meine Erkenntnisse mit dir zu teilen.

In diesem Buch geht es aber nicht um mich, sondern um dich! Du
sollst von meinen Erkenntnissen aus den letzten Jahren profitieren.
Wann immer ich mit meinen Kunden arbeite, egal in welcher Form
oder GroRe oder Branche, ist Klarheit das eine Element, das entwe-
der fehlt oder zum Erfolg fiihrt. Das gilt nicht nur fir Menschen mit
Neurodivergenz wie mich, sondern noch viel mehr fir alle neurotypi-
schen Menschen da drauBen.

i
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Das Bediirfnis nach Klarheit gilt fiir die zwischenmenschliche Interak-
tion, das Losen komplexer Herausforderungen oder die Planung der
taglichen nachsten Schritte. Ich habe gelernt, dass einfache, visuelle
und klare Dinge dich sehr weit bringen kénnen.

Du steckst mit einem Problem fest? Bring deine Gedanken zu Papier
und gewinne Klarheit tiber deine Blockade. Fiihist du dich von Kolle-
gen missverstanden? Nimm ein visuelles Werkzeug zur Hand, um dich
auf deine nachsten Ziele auszurichten. Du weif3t nicht, wo du anfan-
gen sollst? Nimm dir ein paar Haftnotizen und arbeite dich Stiick fiir
Stlick durch die Komplexitat. Du hast keine gute Methode, um andere
von deiner Idee zu (iberzeugen? Erfinde eine visuelle Geschichte, die
die Aufmerksamkeit aller fesselt.

Ich fand, ein Buch wére der beste Weg, um meine Erkenntnisse mit
dir zu teilen. Es ist auf ... &hm ... Klarheit und umsetzbare Ratschlage
ausgerichtet. Dieses Buch solltest du in deiner Nahe aufbewahren
und oft lesen oder durchblattern - wie ein Arbeitsbuch - um Klarheit
in deinem Arbeits- und Lebensalltag zu schaffen.

Apropos »umsetzbar«: Der erste Schritt, um Klarheit zu schaffen, ist
die richtige Denkweise und der richtige Rahmen fiir jede Situation, in
der wir uns befinden. Wir miissen die Dinge in den richtigen Kontext
stellen. Schauen wir uns also als Nachstes das Clarity Framework an,
das uns hilft, von nun an immer die richtige Einstellung zu haben.
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Das Clarity Framework

Ein Grundgerist fir alle deine Projekte

Klarheit beginnt in unserem Kopf. Und um uns auf die richtige Art
zu Denken (und damit auf den richtigen Arbeitsmodus) einzustellen,
ist es hilfreich, einen Rahmen zu haben. Ein solcher Rahmen wird zur
zweiten Natur, wenn wir ihn im Laufe der Zeit immer wieder benut-
zen, und sorgt dafiir, dass wir bei Bedarf leicht umdenken kénnen.
Mir ist aufgefallen, dass es ein typisches Muster gibt, das jedes Mal
auftritt, wenn du an einer Herausforderung arbeitest, egal ob es sich
um ein Problemlésungsprojekt, einen Geschaftsmodell-Innovations-
prozess, einen Design-Thinking-Sprint, einen bevorstehenden Work-
shop oder einen Podcast handelt, den du produzierst.

Du beginnst immer damit, zu verstehen, was ist oder sein soll. Wenn
du das herausgefunden hast, entwickelst du entweder eine Losung
und Ideen oder bereitest Material und Inhalte vor. Wenn du das getan
hast, teilst du es mit jemandem anderen. Ich meine, flir die meisten
von uns ergibt es keinen Sinn, etwas zu erschaffen, das niemand an-
deres sehen wird, oder?

Ich nenne es das Clarity Framework. Es enthilt diese einfachen drei
Phasen: Verstehen, Erschaffen und Teilen (im englischen Original: Un-
derstand, Create und Share).

Und es ist mit Absicht einfach.

Denn nur wenn es einfach ist, kannst du es nutzen, um komplexe He-
rausforderungen zu I6sen. Wenn es einfach ist, wirst du es an deinen
Arbeitsprozess anpassen und es selbst anwenden. Und genau darum
geht es in diesem Buch. Ich mochte dir helfen, deine Arbeit zu veran-
dern. Indem ich dir ein einfaches, aber wirkungsvolles Grundgeriist an
die Hand gebe, wird dein Erfolg wahrscheinlicher. Es wird dir helfen,
in jeder Phase die richtige Denkweise zu haben.
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ERSCHAFFEN (CREATE )

® v-

) TEILEN (SHARE)
VERSTEHEN (UNDERSTAND)

JEDE PHASE ERFORDERT EINE ANDERE
DENKWEISE. DV HANDELST ANDERS, VM 2V
VERSTEHEN, Z0 ERSCHAFFEN O0DER ZV TEILEN. WENN
DU DEINE DENKWEISE GENAV KENNST, WIRST DU
MEHR KLARHEIT SCHAFFEN.
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Das Framework in Aktion

Einen neuen Service fir deine Kunden entwerfen

Um es greifbarer zu machen, nehmen wir an, dass du eine neue
Dienstleistung fiir deine Kunden entwickeln mdchtest. Zuerst willst
du die Bediirfnisse deiner Kunden verstehen, d.h. die zu erledigenden
Aufgaben, ihre Probleme und ihre Wiinsche. Und es ware hilfreich,
wenn du dir ein Bild davon machen wiirdest, was du mit deinem neu-
en Service erreichen willst. Und nicht zuletzt musst du wissen, wie du
Erfolg definierst, nachdem dein Dienst live ist.

Zweitens: Nach der Phase des Verstehens beginnst du mit der Phase
des Erschaffens. Das ist die Zeit, um Ideen zu entwickeln, mit ver-
schiedenen Losungen zu spielen und kreativ zu werden. Aber das
ist nicht alles. Du musst deine Bemiihungen fokussieren und einen
Prototyp deines neuen Dienstes erstellen, mittels dessen man ihn er-
leben oder verstehen kann.

@ G i
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Drittens und letztens nutzt du den Prototyp deiner Dienstleistungs-
idee, um ihn mit Kollegen, Partnern oder sogar ersten Kunden zu
teilen. In der Phase des Teilens ist es genauso wichtig, das Gelernte
festzuhalten.

SchlieBlich fangst du mit deinen neuen Erkenntnissen Gber das The-
ma wieder von vorne an. Runde fiir Runde kommst du einer Lésung
naher, die fiir dich und deine Kunden funktioniert.
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Noch mehr Anwendungsmoglichkeiten
Workshops und Meetings abhalten

Fur dieses Beispiel gehe ich einfach mal davon aus, dass du mit
Menschen arbeitest (oder zumindest von Zeit zu Zeit mit ihnen zu-
sammentreffen musst). Ich nehme das Beispiel eines Meetings oder
Workshops bei der Arbeit.

Zuerst musst du das Ziel des Treffens verstehen. AuBerdem musst
du wissen, wer die Teilnehmer sein werden, wie der Zeitrahmen aus-
sieht, welche Art von Raum du nutzen willst und welche Fragen in
dem Workshop unbedingt beantwortet werden miissen.

26
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Erst wenn du in der Phase des Verstehens alles geklart hast, gehst
du zum Erschaffen Gber. In dieser Phase bereitest du das gesamte
Arbeitsmaterial vor, entwirfst den Zeitplan und den Ablauf des Work-
shops und erstellst die Folien. Auch das Entwerfen der Ubungen ge-
hort zu dieser Phase. Wenn das alles erledigt ist, gehst du gut vor-
bereitet in den Workshop.

S/ N\
\
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Wihrend des Workshops selbst befindest du dich in der Phase des
Teilens. Und lustigerweise habe ich festgestellt, dass die besten
Workshops ganz natiirlich dem Clarity Framework folgen. Du hilfst
den Leuten, ein neues Konzept oder eine neue Technik zu verstehen;
sie kreieren etwas, das darauf basiert, und geben es weiter. So wie-
derholt sich der Kreislauf wahrend des Workshops mehrmals. Probier
es selbst mal aus. Wenn du einen Workshop nach diesen Grundsat-
zen gestaltest, wird er besser werden! Mit Lotta (S. 218) werden wir
mehr Gber dieses Konzept erfahren.
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MINDSET

KLARHEIT.
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Kapitel 1
VISUELLE WERKZEUGE

Mehr als nur Denkweise und Grundgerist

Frage dich immer »Worum geht es?« und konzentriere dich dann auf
die Antworten, die mit Verstehen, Erschaffen und Teilen zu tun ha-
ben. So kannst du dein Denken auf das Ziel ausrichten, das du an-
strebst, und du kannst dich besser fokussieren und engagieren.

Konzentration ist das, was wir heutzutage schmerzlich vermissen,
nicht wahr? Mit all den Ablenkungen und der schnelllebigen Welt, in
der wir leben, wird es von Tag zu Tag schwieriger, sich zu konzentrie-
ren. Ich glaube, wenn du dich auf die richtige Denkweise einstellst,
wird dir das helfen, etwas von der fehlenden Konzentration zurtick-
zugewinnen. Natirlich wird es dir nicht direkt helfen, die Anforderun-
gen der AuBenwelt zu bewiltigen, die dich vielleicht bedrangen, aber
wer weil3?
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Die beste Denkweise wird jedoch scheitern, wenn du deine Ge-
danken nicht greifbar und sichtbar fiir dich oder die Menschen, mit
denen du arbeitest, machen kannst. So kannst du ein gemeinsames
Verstandnis fir die Herausforderung oder deine Ideen schaffen. Und
Uber das Verstandnis hinaus schaffst du eine gemeinsame Basis, eine
Ausrichtung und Engagement. Ich behaupte, dass du all das nicht nur
mit gesundem Menschenverstand, sondern vor allem mit visuellen
Mitteln erreichen kannst. Ich habe aus erster Hand erfahren, wie vie-
le groRartige, leistungsstarke Teams sich durch endlose Diskussions-
runden quaélen, bis sie schlieBlich ein visuelles Werkzeug in die Hand
nehmen und plétzlich Fortschritte und gute Ergebnisse erzielen.

Schauen wir uns einige typische Situationen an, in denen du dich
heute wiederfinden kénntest, und wie du sie verbessern kdnntest.
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Strategisch arbeiten

OHNE VISUELLE WERKZEVGE
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KEIN ABGLEICH

VIELE KONFLIKTE
LANGSAM
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VISVELLE, HANDFESTE ARBEIT
HOHER ABGLEICH
GEMEINSAMES VERSTANDNIS
SCHNELL
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Transformation kommunizieren

OHNE VISUELLE WERKZEVGE
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VIEL TEXT
MISSVERSTANDISSE
ANGST UND UNSICHERHEIT
STILLSTAND
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MIT VISUELLEN WERKZEVGEN

VISVELLE GESCHICHTE
GETEILTES VERSTANDNIS
SICHERHEIT UND KLARHEIT
FORTSCHRITT
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Eine Herausforderung einschatzen

OHNE VISUELLE WERKZEVGE
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FRAGMENTIERTES VERSTANDNIS
KOMPLEX
ZEITAVFWENDIG
UNVOLLSTANDIG
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UBERBLICK
VERSTANDLICH
ERGEBNISORIENTIERT
GESAMTBILD
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Neue Ideen entwickeln

OHNE VISUELLE WERKZEVGE
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LANGWEILIG
SCHWER ZV VERSTEHEN

UBERALL UND NIRGENDS
CHAOTISCH
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MIT VISUELLEN WERKZEVGEN

INSPIRIEREND
GREIFBAR
FOKUSSIERT
STRUKTURIERT
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Uber die Zukunft sprechen

OHNE VISUELLE WERKZEVGE

UNKLAR WO ANFANGEN
SCHWER VORSTELLBAR
UNFOKUSSIERT
ENTMUTIGEND
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KONKRETE SCHRITTE
KLARES BILD
LASER-FOKUSSIERT
MOTIVIEREND
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Ein klarer Weg

Klarheit fihrt zu Gewissheit

Visuelle Werkzeuge helfen dir in vielen Situationen, aber der gréRte
Vorteil ist, dass sie dir helfen, auf Kurs zu bleiben und deine Vision im
Auge zu behalten, so wie du einen einen Weg auf einer Sternenkarte
einzeichnen wiirdest.

Das ist einer der wichtigsten Werte, die uns visuelle Werkzeuge bie-
ten: die Fahigkeit, zu sehen und zu verstehen, wo wir gerade sind,
wo wir in Zukunft hinwollen und wie wir dorthin kommen. Wenn du
dieses Trio fir dich oder andere visualisierst, wird das einen gro3en
Unterschied in deiner Arbeit machen. Wir unterschatzen oft die Kraft
der Gewissheit und der Zuversicht, die sich aus dem Wissen um unse-
ren zukinftigen Weg ergibt.

Zu wissen, wo wir sind, wo wir hinwollen und wie wir dorthin kom-
men, ist der Schllssel zu jeder Art von Team-, Kooperations- oder Co-
Design-Arbeit. Visuelle Werkzeuge helfen dir, ein gemeinsames Ver-
standnis, eine Ausrichtung und ein erhdhtes Engagement zu schaffen,
das dich durch die gesamte Reise deines Projekts tragen wird.

Deshalb sage ich, dass die Beherrschung der visuellen Werkzeuge

und des Clarity Frameworks eine erganzende Fahigkeit ist, die deine
Praxis aufwertet, egal, woran du gerade arbeitest.

/\ Q
\/ =

STERNENKARTE
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