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			Dedykacja wydania z 1975 roku

			Dwu osobom, które szczególnie ubogaciły moje lata pracy dla IBM:

			Thomas I. Watson, Jr.,

			dla którego troska o ludzi ważniejsza jest niż jego firma,

			oraz

			Bob O. Evans,

			którego odwaga zmieniła pracę w przygodę.




			Dedykacja wydania z 1995 roku

			Dla Nancy,

			mojego prezentu od Boga.
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			Zdjęcie: © Jerry Markatos

			O autorze

			Frederick P. Brooks, Jr., jest profesorem nauk komputerowych na Uniwersytecie Północnej Karoliny w Chapel Hill. Znany jest przede wszystkim jako „ojciec komputerów IBM System/360”, ponieważ pracował jako menedżer zespołu rozwijającego ten komputer, a następnie zajmował się zarządzaniem projektem rozwoju systemu operacyjnego przeznaczonego do tego komputera. Za tę pracę w 1985 roku otrzymał razem z Bobem Evansem i Erichem Blochem nagrodę National Medal of Technology. Wcześniej był też architektem komputerów IBM Stretch i Harvest.

			W Chapel Hill dr Brooks założył Wydział Nauk Komputerowych i był jego szefem w latach 1964 – 1984. Działał również w zgromadzeniach National Science Board i Defence Science Board. Obecnie zajmuje się badaniami i nauczaniem w dziedzinach architektury komputerów, grafiki molekularnej i środowisk wirtualnych.

		


		
			Wstęp do wydania rocznicowego

			Ku mojemu zaskoczeniu i radości Legendarny osobomiesiąc po dwudziestu latach wciąż cieszy się popularnością. Sprzedano już ponad 250 tysięcy egzemplarzy. Ludzie często mnie pytają, które z moich opinii i rekomendacji spisanych w 1975 roku nadal nas obowiązują, a które się zmieniły i w jaki sposób. Co prawda od czasu do czasu odpowiadam na to pytanie w czasie moich wykładów, ale już od dawna chciałem tę odpowiedź przelać na papier.

			Peter Gordon, który obecnie pracuje jako partner publikujący w wydawnictwie Addison-Wesley, cicho i cierpliwie pracował razem ze mną już od 1980 roku. Zaproponował, żebyśmy przygotowali rocznicowe wydanie książki. Zdecydowaliśmy się nie przerabiać oryginału, ale wydać go niemal bez zmian (z wyjątkiem drobnych korekt) i uzupełnić garścią nieco aktualniejszych przemyśleń.

			Rozdział 16. jest przedrukiem artykułu No Silver Bullet: Essence and Accidents of Software Engineering (Nie ma broni idealnej: Esencja i przypadki inżynierii oprogramowania) z 1986 roku, który był wynikiem moich doświadczeń z badań dla Defense Science Board nad oprogramowaniem wojskowym. Współautor tego badania i nasz sekretarz generalny Robert L. Patrick okazał się nieocenioną pomocą i zaktualizował moją wiedzę na temat prowadzenia rzeczywistych, wielkich projektów oprogramowania. Nasz artykuł został ponownie wydrukowany w 1987 roku w czasopiśmie „Computer” organizacji IEEE, co znacznie zwiększyło jego dostępność.

			No Silver Bullet był bardzo prowokacyjny. Przewidywał, że nie będzie dekady, w której nie pojawi się technika programowania sama z siebie podnosząca produktywność o rząd wielkości. Za rok dopełni się dekada, moje przewidywania się sprawdzają. Artykuł zapoczątkował bardzo rozbudowane dyskusje w literaturze, znacznie większe niż Legendarny osobomiesiąc. Z tego powodu w rozdziale 17. zapisałem swoje komentarze do niektórych krytycznych opinii, jakie pojawiały się od 1986 roku.

			Przygotowując moją retrospektywę i aktualizację Legendarnego osobomiesiąca, byłem zaskoczony, jak niewiele propozycji znajdujących się w tej książce było krytykowanych, dowodzonych lub obalanych przez badania i doświadczenia z dziedziny inżynierii oprogramowania. Okazało się, że bardzo przydatne jest skatalogowanie tych propozycji w czystej postaci, pozbawionej uzupełniających dowodów i danych. W nadziei, że takie odważne stwierdzenia zachęcą czytelników do podawania argumentów i faktów potwierdzających, negujących, aktualizujących lub poprawiających je, załączyłem ich pełną listę w rozdziale 18.

			Rozdział 19. to sam esej aktualizujący. Muszę tu ostrzec czytelnika, że moje nowe opinie nie mają już tak solidnego oparcia w doświadczeniach wynikających z bezpośredniej pracy, tak jak to było w pierwszym wydaniu. W ostatnich latach pracowałem na uniwersytecie, a nie w przemyśle i zajmowałem się raczej małymi projektami, nie zaś wielkimi. Od 1986 roku wygłaszałem wyłącznie wykłady na temat inżynierii oprogramowania, ale nie prowadziłem żadnych badań w tym kierunku. Moje badania koncentrowały się raczej na środowiskach wirtualnych i ich zastosowaniach.

			Przygotowując tę retrospektywę, starałem się poznać doświadczenia moich przyjaciół, którzy rzeczywiście pracują w przemyśle inżynierii oprogramowania. Pozostaję dłużnikiem Barry’ego Boehma, Kena Brooksa, Dicka Case’a, Jamesa Cogginsa, Toma DeMarco, Jima McCarthy'ego, Davida Parnasa, Earla Wheelera i Edwarda Yourdona za ich wspaniałą chęć do dzielenia się ze mną swoimi przemyśleniami, komentowania moich szkiców i reedukowania mnie. Fay Ward wspaniale poradziła sobie z techniczną produkcją nowego rozdziału.

			Dziękuję Gordonowi Bellowi, Bruce’owi Buchananowi i Rickowi Hayesowi-Rothowi, moim kolegom z zespołu oprogramowania wojskowego z Defense Science Board. W szczególności dziękuję Davidowi Parnasowi za ciekawe i stymulujące pomysły oraz Rebekah Bierly za obsługę techniczną artykułu umieszczonego tutaj jako rozdział 16. Analizowanie problemów oprogramowania z podziałem ich na kategorie esencji i przypadku było pomysłem Nancy Greenwood Brooks, która wykorzystała taką analizę w artykule na temat nauczania gry na skrzypcach metodą Suzuki.

			Zasady wydawnictwa Addison-Wesley nie pozwoliły mi podziękować pracownikom tego wydawnictwa, którzy przygotowywali ze mną książkę w 1975 roku. Muszę tu szczególnie wspomnieć wkład, jaki miały w tym projekcie dwie osoby: Norman Stanton, w tamtym czasie redaktor wykonawczy, oraz Herbert Boes — dyrektor artystyczny. Boes przygotował bardzo elegancji styl książki, który jeden z recenzentów opisał tak: „szerokie marginesy [oraz] kreatywne wykorzystanie czcionki i układu”. Co więcej, to od niego pochodzi zasada, że każdy rozdział musi mieć otwierający rysunek. (W tamtym czasie miałem tylko smolny dół i katedrę w Reims). Wyszukanie odpowiednich obrazków zabrało mi dodatkowy rok pracy, ale za sam pomysł będę dozgonnie wdzięczny.

			Soli Deo Gloria — Samemu Bogu cześć i chwała!

			F.P. B., Jr.

			Chapel Hill, N.C.

			Marzec 1995

		


		
			Wstęp do pierwszego wydania

			Pod wieloma względami zarządzanie wielkimi projektami oprogramowania jest podobne do zarządzania dowolnym innym wielkim przedsięwzięciem. Jest to prawdą w większym zakresie, niż zdaje sobie z tego sprawę większość programistów. A jednocześnie pod wieloma względami jest ono całkowicie różne. I to jest prawdą w większym zakresie, niż oczekiwałaby większość zawodowych menedżerów.

			Ogólnie wiedza na ten temat cały czas rośnie. Było już kilka konferencji, osobnych sesji na konferencjach AFIPS, powstało parę książek oraz artykułów. To wszystko jednak nie zostało zebrane w systematycznej postaci podręcznika. Wydaje się właściwym przygotowanie tej niewielkiej książki, która odzwierciedla zaledwie mój własny pogląd na ten temat.

			Co prawda swoją karierę zaczynałem po programistycznej stronie nauk komputerowych, ale mocno zaangażowałem się w prace nad architekturą komputerów w latach 1956 – 1963, kiedy rozwijany był autonomiczny program sterujący oraz kompilator języka wysokiego poziomu. Gdy w 1964 roku zostałem menedżerem projektu systemu operacyjnego System/360, zauważyłem, że świat programowania w ciągu kilku ostatnich lat bardzo się zmienił.

			Zarządzanie rozwojem systemu OS/360 było bardzo pouczającym doświadczeniem, a jednocześnie niezwykle frustrującym. Cały zespół, włącznie z F.M. Trapnellem, który zastąpił mnie na stanowisku menedżera projektu, ma dużo powodów do dumy. System charakteryzuje się wieloma pozytywnymi cechami zarówno pod względem projektu, jak i wykonania, dzięki czemu udało mu się zyskać sporą popularność. Niektóre idee, w szczególności funkcje wejścia i wyjścia niezależne od urządzenia oraz mechanizmy zarządzania zewnętrznymi bibliotekami, były wielkimi innowacjami technicznymi, a teraz są powszechnie stosowane. Dzisiaj system ten jest nadzwyczaj stabilny, odpowiednio wydajny i bardzo wszechstronny.

			Niestety naszych starań nie można uznać za pełny sukces. Każdy użytkownik systemu OS/360 bardzo szybko mógł się zorientować, że powinien on być znacznie lepszy. Błędy projektowe i wykonania szczególnie negatywnie wpływały na działanie programu sterującego, wyróżnianego przez kompilatory. Większość z tych błędów została wprowadzona w okresie projektowania, w latach 1964 – 1965, czyli obciążają mnie bezpośrednio. Co więcej, cały projekt był opóźniony, zajmował o wiele więcej pamięci, niż planowaliśmy, jego koszt kilkakrotnie przekroczył wstępne szacunki, a system nie działał szczególnie dobrze w pierwszych kilku wydaniach.

			Po opuszczeniu firmy IBM w 1965 roku, zgodnie z umową podpisaną, gdy przejmowałem odpowiedzialność za system OS/360, przeniosłem się do Chapel Hill. Zacząłem wtedy analizować doświadczenia z pracy nad tym systemem, aby sprawdzić, jaką naukę można z tego wyciągnąć zarówno w zakresie zarządzania, jak i techniki. W szczególności chciałem wyjaśnić, skąd brały się rozbieżności w doświadczeniach przy zarządzaniu rozwojem sprzętu do systemu OS/360 i oprogramowania do niego. Ta książka jest zatem spóźnioną odpowiedzią na pytanie Toma Watsona, dlaczego oprogramowaniem tak trudno się zarządza.

			W trakcie moich prac wiele zyskałem na długich rozmowach z R.P. Chase’em, menedżerem pomocniczym w latach 1964 – 1965, oraz z F.M. Trapnellem, menedżerem w latach 1965 – 1968. Wysnute wnioski porównywałem z wnioskami innych menedżerów gigantycznych projektów programowych, wśród nich z F.J. Corbato z MIT, Johnem Harrem i V. Vyssotskym z Bell Telephone Laboratories, Charlesem Portmanem z International Computers Limited, A.P. Ershovem z laboratorium obliczeniowego syberyjskiego wydziału Akademii Nauk ZSRR, a także z A.M. Pietrasantą z firmy IBM.

			Własne wnioski zawarłem w kolejnych esejach przeznaczonych dla zawodowych programistów, zawodowych menedżerów, a w szczególności dla zawodowych menedżerów projektów programistycznych.

			Mimo że całość podzielona jest na niezależne opowieści, to przeplata się w nich pewien centralny argument, szczególnie dobrze widoczny w rozdziałach 2 – 7. W skrócie: uważam, że wielkie projekty programistyczne borykają się z innymi problemami związanymi z zarządzaniem, niż to się dzieje w małych projektach, a wynika to głównie z podziału prac. Za najważniejszą uznaję konieczność zachowania spójności koncepcji tworzonego produktu. W tych rozdziałach rozważam zarówno trudności w osiągnięciu tego celu, jak też opisuję metody jego uzyskania. W pozostałych rozdziałach zajmuję się innymi aspektami zarządzania projektami programistycznymi.

			Literatura poświęcona tym zagadnieniom jest rzadka i niespójna. W związku z tym starałem się podawać referencje, które z jednej strony rozjaśnią pewne zagadnienia, a z drugiej nakierują zainteresowanego czytelnika na inne ciekawe opracowania. Wielu moich przyjaciół przeczytało ten manuskrypt i przygotowało bardzo rozbudowane komentarze. W miejscach, w których takie komentarze były wartościowe, ale nie pasowały do ogólnego rytmu tekstu, starałem się umieszczać je w przypisach.

			Ponieważ ta książka jest zbiorem esejów, a nie jednolitym tekstem, wszystkie przypisy zostały zgromadzone na samym jej końcu, tak żeby zachęcić czytelnika do ignorowania ich podczas pierwszej lektury.

			Jestem bardzo zobowiązany Pani Sarze Elizabeth Moore, Panu Davidowi Wagnerowi i Pani Rebbece Burns — za ich pomoc przy tworzeniu tego manuskryptu — oraz profesorowi Josephowi C. Sloane’owi za radę dotyczącą ilustracji.

			F.P. B., Jr

			Chapel Hill, N.C.

			Październik 1974
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				1. 
Smolisty dół

Een schip op het strand is een baken in zee.

[Statek na plaży jest jak latarnia morska]


Przysłowie duńskie

C.R. Knight, mural z La Brea Tar Pits

Muzeum George’a C. Page’a z La Brea Discoveries

Muzeum Historii Naturalnej w Hrabstwie Los Angeles

Żadna scena z czasów prehistorycznych nie jest tak żywa jak ta przedstawiająca wielkie bestie walczące o życie w smolistym dole. Obserwujemy tu dinozaury, mamuty i tygrysy szablozębne próbujące wyrwać się z gęstej mazi. Im mocniej walczą, tym bardziej się pogrążają w otaczającej je smole i nie ma wśród nich bestii na tyle silnej lub sprawnej, żeby ostatecznie się wydostać.

Programowanie wielkich systemów przez ostatnią dekadę było właśnie takim smolistym dołem, w którym utknęło wiele wspaniałych i potężnych bestii. Większości z nich udało się wytworzyć działający system, a niektóre nawet dotrzymały zaplanowanych celów, terminów i budżetów. Małe i wielkie, masywne i drobne — kolejne zespoły wpadały w pułapkę smolistego dołu. Wielkich trudności zdaje się nie powodować żadna konkretna rzecz, a każdą łapę można bez problemu wyciągnąć ze smoły. Niestety nagromadzenie jednoczesnych, powiązanych ze sobą czynników sprawia, że ruchy stają się coraz wolniejsze i wolniejsze. Każdy wydaje się zaskoczony tym, jak lepkie są pojawiające się problemy i że coraz trudniej można rozpoznać ich właściwą naturę. Problem można jednak rozwiązać tylko wtedy, gdy się go dogłębnie zrozumie.

Zacznijmy zatem od zdefiniowania sztuki tworzenia oprogramowania systemowego oraz związanych z nią radości i smutków.

				Produkt programowania systemowego


Od czasu do czasu można przeczytać artykuł prasowy o tym, jak to dwóch programistów pracujących w przebudowanym garażu przygotowało bardzo ważny program, którego możliwości wykraczają daleko poza efekty prac całych zespołów. Niemal każdy programista jest w stanie uwierzyć w takie opowieści, ponieważ doskonale wie, że może przygotować dowolny program w znacznie większym tempie niż tysiąc instrukcji na rok, które przypisywane są zespołom pracującym w przemyśle.

Dlaczego zatem nie zastąpiono wszystkich przemysłowych zespołów programistycznych zaangażowanymi duetami pracującymi w garażach? Trzeba się przyjrzeć temu, co tworzy każdy z takich zespołów.

W lewym górnym rogu rysunku 1.1 znajduje się program. Sam w sobie jest kompletny, gotowy do uruchomienia przez jego autora w systemie, w którym został przygotowany. To właśnie jest to coś, co zazwyczaj tworzone jest w garażach programistów, i jest to obiekt używany przez pojedynczego programistę do szacowania jego produktywności.
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Rysunek 1.1. Ewolucja produktu systemów programowych

Istnieją dwie metody pozwalające na przekształcenie programu w obiekt znacznie bardziej użyteczny, ale też znacznie kosztowniejszy. Obie metody reprezentowane są przez granice umieszczone na rysunku.

Przejście przez poziomą granicę sprawi, że program staje się produktem programowym. Jest to program, który może zostać przez kogokolwiek uruchomiony, przetestowany, poprawiony i rozbudowany. Można go używać w wielu systemach operacyjnych i z różnymi zbiorami danych. Jeżeli ma się stać produktem programistycznym ogólnego przeznaczenia, to program musi zostać napisany w sposób uogólniony. W szczególności zakres i rodzaj wejść powinien być uogólniony na tyle, na ile pozwolą zastosowane w programie algorytmy. Następnie program musi zostać dokładnie przetestowany, aby miał odpowiednią stabilność. Oznacza to konieczność przygotowania sporego zbioru przypadków testowych w celu zbadania pełnego zakresu danych wejściowych i skontrolowania zachowań w przypadkach granicznych. Wszystkie te testy muszą zostać wykonane, a ich wyniki zaprotokołowane. W końcu przeniesienie programu na poziom produktu programistycznego wymaga wytworzenia jego szczegółowej dokumentacji, która umożliwiałaby każdemu jego użytkowanie, naprawianie i rozbudowywanie. Szacuję, że produkt programistyczny będzie kosztował przynajmniej trzykrotnie więcej od zdebugowanego programu zawierającego te same funkcje.

Po przejściu nad pionową granicą program staje się komponentem w systemie programistycznym. Jest to kolekcja współpracujących ze sobą programów, skoordynowanych pod względem wykonywanych funkcji i utrzymujących jednakowy format danych. W ten sposób taki zbiór programów staje się metodą realizowania znacznie większych zadań. Program stanie się komponentem systemu programistycznego, jeżeli zostanie napisany tak, żeby wszystkie wejścia i wyjścia były zgodne z wyznaczonymi interfejsami pod względem składni i semantyki. Oprócz tego program musi być napisany tak, żeby wykorzystywać jedynie pewien z góry założony zbiór zasobów — pamięci, urządzeń wejścia i wyjścia, czasu procesora. W końcu program musi zostać przetestowany we współpracy z innymi komponentami systemu, we wszystkich przewidywanych kombinacjach. Takie testy muszą być bardzo rozbudowane, ponieważ liczba przypadków użycia rośnie tutaj wraz ze zwiększaniem się liczby komponentów. To bardzo czasochłonny proces, ponieważ w interakcji zdebugowanych komponentów kryją się bardzo subtelne błędy. Komponent systemu programistycznego kosztuje przynajmniej trzykrotnie więcej niż niezależny program zawierający te same funkcje, a koszt może wzrosnąć jeszcze bardziej, jeżeli system składa się z wielu komponentów.

W prawym dolnym rogu rysunku 1.1 znajduje się produkt systemu programowego. Od prostego programu różni się on wszystkimi wymienionymi wyżej cechami i dlatego kosztuje od niego przynajmniej dziewięć razy więcej. Jest to jednak bardzo użyteczny element, do uzyskania którego przyczyniają się wszystkie działania związane z programowaniem systemowym.

				Radość z rzemiosła


Dlaczego programowanie jest przyjemne? Jakiej nagrody może się spodziewać programista za swoje wysiłki?

Po pierwsze, chodzi o prostą radość z tworzenia. Tak jak dziecko cieszy się z prac w piaskownicy, tak dorosły czerpie przyjemność z tworzenia różnych rzeczy, szczególnie gdy samodzielnie je projektuje. Sądzę, że ta radość musi być odbiciem boskiej radości tworzenia. Radości widocznej w unikalności i niepowtarzalności każdego liścia i płatka śniegu.

Po drugie, mamy radość z tworzenia rzeczy, które będą przydatne dla innych. Wszyscy chcemy, żeby inni ludzie używali wytworów naszej pracy i żeby uznali je za przydatne. W tym zakresie system programistyczny nie różni się za bardzo od przygotowanego przez dziecko glinianego kubeczka na długopisy „dla tatusia do biura”.

Po trzecie, mamy też fascynację związaną ze składaniem skomplikowanych obiektów wykorzystujących współpracujące ze sobą mechanizmy i przyglądaniem się ich pracy w poszczególnych cyklach lub sprawdzaniem konsekwencji wszystkich zasad, które zostały wbudowane od samego początku. Zaprogramowany komputer fascynuje w ten sam sposób jak ekstremalnie skomplikowana maszyna do flipperów albo mechanizm szafy grającej.

Po czwarte, chodzi o radość z uczenia się, która wywodzi się z braku powtarzalności w wykonywanych zadaniach. W ten lub inny sposób każdy problem jest nowy, a rozwiązująca go osoba uczy się czegoś nowego. Czasami czegoś praktycznego, czasami teoretycznego, a czasami i praktycznego, i teoretycznego.

W końcu mamy też radość z pracy z tak nieuchwytnym medium. Programista, podobnie jak poeta, tylko w niewielkim stopniu musi odrywać się od prac czysto umysłowych. Tworzy swoje zamki w powietrzu, budując je z powietrza i do granic możliwości wykorzystując przy tym swoją wyobraźnię. Niewiele jest mediów pozwalających na uzyskanie takiej elastyczności, tak łatwo poddających się polerowaniu i przebudowie, posiadających możliwość tworzenia wielkich struktur konceptualnych. (Jak się później przekonamy, tak wielka elastyczność tworzy własną kategorię problemów).

Mimo to powstały program, w przeciwieństwie do słów poety, jest rzeczywisty, ponieważ działa i wykonuje swoją pracę, generując na wyjściu coś, co jest niezależne od niego samego. Drukuje wyniki obliczeń, rysuje obrazy, generuje dźwięki, porusza ramionami. Magia z mitów i legend w naszych czasach stała się rzeczywistością. Wystarczy wpisać na klawiaturze odpowiednie zaklęcie, a obudzony ekran zaprezentuje nam rzeczy, których nigdy nie było i których właściwie nie powinno być.

To wszystko oznacza, że programowanie sprawia radość, ponieważ nagradza naszą wewnętrzną kreatywność oraz łechce te cechy, które są wspólne dla całej ludzkości.

				Smutki z rzemiosła


Niestety nie wszystko przynosi same radości, a świadomość istnienia pewnych niedogodności pozwala łatwiej je znieść, gdy dają się nam we znaki.

Przede wszystkim musimy działać perfekcyjnie. Pod tym względem komputer przypomina legendarną magię. Jeżeli choć jeden znak, jedna pauza w tworzonej inkantacji będzie odbiegać od założeń, to całe zaklęcie nie zadziała. Ludzie nie są niestety przyzwyczajeni do zachowywania takiej perfekcji, ponieważ niewiele rodzajów ich aktywności tego wymaga. Wydaje mi się, że dostosowanie się do wymogu zachowania perfekcji jest najtrudniejszym elementem nauki programowania[1].

Poza tym to ktoś inny ustala nasze cele, udostępnia nam zasoby i dostarcza wszystkie informacje. Tylko rzadko możemy mieć wpływ na okoliczności wykonywanej pracy, a nawet na jej cele. Stosując nomenklaturę kadr zarządzających: posiadana władza nie jest równoznaczna z odpowiedzialnością. Wydaje mi się, że w niemal wszystkich dziedzinach, w których praca oznacza realizowanie pewnych zadań, formalna władza nie jest powiązana z odpowiedzialnością. W praktyce rzeczywista (a nie formalna) władza wywodzi się z samego rozpędu realizacji.

Zależność od innych jest szczególnym przypadkiem, który bywa niezwykle nieprzyjemny dla programisty systemowego, gdyż uzależnia go od programów pochodzących od innych osób. Takie programy są często nieprawidłowo zbudowane, źle zaimplementowane, dostarczone w niepełnej postaci (brakujący kod źródłowy lub przypadki testowe) i fatalnie udokumentowane. Zmusza to programistę do poświęcania całych godzin na nauczenie się działania programu lub poprawianie błędów w elementach, które w idealnym świecie byłyby kompletne, dostępne i użyteczne.

Następnym problemem jest to, że projektowanie wielkich koncepcji sprawia wielką radość, ale już wyszukiwanie drobnych błędów jest najzwyklejszą pracą. Z każdym kreatywnym działaniem powiązane są długie godziny żmudnej i trudnej pracy. Programowanie nie stanowi tutaj żadnego wyjątku.

Dodatkowo okazuje się, że debugowanie ma liniową zależność czasową albo i gorszą. Można oczekiwać, że pod koniec krzywa będzie zbliżała się do krzywej kwadratowej. Oznacza to, że testowanie coraz bardziej się przeciąga, a ostatnie kłopotliwe błędy zajmują znacznie więcej czasu niż pierwsze.

Ostatnim problemem, a czasami problemem ostatecznym, jest fakt, że produkt, nad którym tak długo pracowaliśmy, po jego ukończeniu (a czasem i przed końcem prac) okazuje się zupełnie przestarzały. W tym czasie koledzy i konkurencja zajmują się realizacją znacznie nowocześniejszych idei. Pogrzeb własnego „dziecka” jest już nie tylko rozważany, ale ściśle zaplanowany.

To wszystko zawsze wydaje się gorsze, niż jest w rzeczywistości. Ten nowy i lepszy produkt nie został jeszcze udostępniony w momencie ukończenia własnego produktu. Zazwyczaj jedynie się o nim wspomina. On również będzie wymagał całych miesięcy wytężonych prac. Rzeczywisty tygrys nigdy nie dorównuje temu papierowemu, chyba że naprawdę chcemy go wykorzystać, a wtedy satysfakcję można czerpać z istniejącego stanu rzeczy.

Oczywiście baza technologiczna, na której tworzymy nasze programy, jest cały czas rozwijana. Gdy tylko dokonamy zamrożenia projektu, stanie się on przestarzały pod względem użytych w nim koncepcji. Implementowanie rzeczywistego produktu wymaga jednak zastosowania faz i kwantyfikatorów. Określenie poziomu zacofania implementacji możliwe jest jedynie w porównaniu do innych implementacji, ale nie w porównaniu do niezrealizowanych koncepcji. Stojące przed nami wyzwania i misja polegają na znalezieniu rzeczywistych rozwiązań istniejących problemów, z wykorzystaniem odpowiednich harmonogramów i dostępnych zasobów.

To właśnie jest programowanie. Przypomina ono zarówno smolisty dół, w którym zatonęło już wiele projektów, ale stanowi też bardzo kreatywne działanie, z którym wiążą się różne radości i smutki. Dla wielu suma wszystkich radości ma większe znaczenie niż wszystkie smutki. To właśnie dla nich w dalszej części tej książki będę starał się przygotować szeroką ścieżkę przez smołę.
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Dobra kuchnia wymaga czasu. Jeżeli zechcesz poczekać, pozwoli to lepiej Cię obsłużyć i zadowolić.



Menu restauracji Antoine w Nowym Orleanie

Więcej projektów upadło z powodu braku czasu w kalendarzu niż z wszystkich innych powodów razem wziętych. Dlaczego właśnie ten powód jest tak częsty?

Po pierwsze, nasze techniki szacowania są wyjątkowo słabej jakości. Przede wszystkim, wyrażają one ciche (i niczym nieuzasadnione) założenie, że wszystko uda się zrealizować bez problemów.

Po drugie, nasze techniki szacowania chętnie mieszają pojęcia pracy i postępu, ukrywając w ten sposób niesłuszne założenie, że pracownik i miesiąc są pojęciami wymiennymi.

Po trzecie, ponieważ nie jesteśmy pewni poprawności naszych szacunków, kadrze zarządzającej często brakuje tego wspaniałego uporu szefa restauracji Antoine.

Po czwarte, postępy projektu są zazwyczaj słabo monitorowane. Techniki, które dobrze się sprawdziły w innych dziedzinach inżynierskich i dlatego są w nich stosowane rutynowo, w przypadku inżynierii oprogramowania uznawane są za radykalne innowacje.

Po piąte, w przypadku zauważenia opóźnień w harmonogramie całkowicie naturalną (i tradycyjną) reakcją jest dodanie do zespołu nowych programistów. Powoduje to tylko ciągłe pogarszanie się sytuacji i przypomina próby gaszenia ognia benzyną. Większy ogień wymaga użycia większej ilości benzyny, a powtarzający się w ten sposób cykl prowadzi prosto do katastrofy.

Monitorowanie postępów będzie tematem jednego z rozdziałów, teraz przyjrzyjmy się innym aspektom tego problemu.

				Optymizm

Wszyscy programiści są optymistami. Być może nowoczesna forma magii przyciąga do siebie osoby, które wierzą w szczęśliwe zakończenia i Wróżki Zębuszki. Być może setki powodów do frustracji odstrasza wszystkich tych, którzy całkowicie koncentrują się na osiągnięciu celu. Być może wynika to z tego, że komputery są jeszcze całkiem młode, programiści są jeszcze młodsi, a młodzież zawsze promienieje optymizmem. Niezależnie od tego, jak działa ten mechanizm selekcji, w jego wyniku pojawiają się takie stwierdzenia jak: „Tym razem na pewno zadziała” albo „Właśnie znalazłem ostatni błąd”.

A zatem pierwsze fałszywe założenie stanowiące podstawę harmonogramów tworzonych systemów programistycznych brzmi: Wszystko pójdzie jak należy, czyli każde zadanie zajmie tylko tyle czasu ile „powinno” zająć.

Taka powszechność optymizmu wśród programistów zasługuje na coś więcej niż tylko pobieżną analizę. Dorothy Sayers w swojej doskonałej książce The Mind of the Maker dzieli działania kreatywne na trzy etapy: pomysłu, implementacji i interakcji. Oznacza to, że książka, komputer lub program powstaje najpierw jako konstrukcja idealna, stworzona poza czasem i przestrzenią, ale w umyśle jej autora kompletna i doskonała. Następnie jest realizowana w czasie i przestrzeni za pomocą pióra, atramentu i papieru albo przewodów, krzemu i żelaza. Taka kreacja zostaje ukończona, gdy ktoś przeczyta książkę, skorzysta z komputera albo uruchomi program, wchodząc tym samym w interakcję z umysłem twórcy.

Taki opis, którego Sayers używa nie tylko do objaśnienia ludzkiej kreatywności, ale też chrześcijańskiej doktryny Trójcy Świętej, przyda się w naszym aktualnym zadaniu. W przypadku ludzkich twórców różnych rzeczy niedoskonałości i niespójności naszych idei stają się widoczne podczas ich implementowania. Oznacza to, że pisanie, eksperymentowanie, „ćwiczenie” są bardzo ważnymi elementami dla teoretyka.

W wielu działaniach kreatywnych medium ich realizacji jest trudne do opanowania. Drewno się łamie, farby brudzą, a układy elektryczne się przepalają. Takie fizyczne ograniczenia stosowanego medium sprawiają, że nie wszystkie idee można za ich pomocą wyrazić, a na dodatek tworzą nieoczekiwane problemy podczas implementowania.

Sama implementacja też wymaga czasu i pracy, co wynika zarówno z wykorzystania fizycznego medium, jak i z niedopasowania samych idei. Zazwyczaj winę za większość problemów z implementacją zrzucamy na fizyczne medium. Po prostu medium nie jest „nasze” w ten sposób, w jaki „nasze” są idee, a duma zawsze wpływa na nasze oceny.

Programowanie komputerów to jednak praca z niezwykle plastycznym medium. Programiści tworzą wyłącznie za pomocą własnych myśli, stosując same idee oraz ich niezwykle elastyczne reprezentacje. Z powodu tak wielkiej plastyczności używanego medium oczekujemy niemalże całkowitego braku kłopotów przy implementowaniu. To właśnie z tego wynika nasz nieodłączny optymizm. Niestety nasze idee nie są idealne, a zatem powstają błędy podczas implementowania. To z kolei oznacza, że nasz optymizm jest nieuzasadniony.

W przypadku pojedynczego zadania założenie, że uda się je zrealizować bez problemów, ma probabilistyczny wpływ na cały harmonogram. Rzeczywiście wszystko może pójść zgodnie z planem, ponieważ prawdopodobieństwo opóźnienia w danym zadaniu ma pewien rozkład, w którym można wyznaczyć prawdopodobieństwo wystąpienia „braku opóźnienia”. Niestety duże projekty programistyczne składają się z wielkiej liczby zadań, z których część musi być wykonywana sekwencyjnie. W takich warunkach prawdopodobieństwo, że żadne z nich nie będzie miało opóźnień, jest bardzo niskie.

				Osobomiesiąc

Kolejnym groźnym sposobem myślenia jest stosowanie samej jednostki wykonywanej pracy podczas szacowania oraz przygotowywania harmonogramu: osobomiesiąca. Rzeczywiście koszt tworzenia oprogramowania można wyrazić jako iloczyn liczby pracowników i liczby przepracowanych miesięcy. Nie dotyczy to jednak postępów. Oznacza to, że osobomiesiąc stosowany jako jednostka miary wielkości poszczególnych zadań jest bardzo niebezpiecznym i podstępnym mitem. Sugeruje, że pracownicy i miesiące są wartościami wymiennymi.

Pracownicy i miesiące stają się wartościami wymiennymi jedynie, gdy dane zadanie można podzielić pomiędzy wielu pracowników, nie wymagając od nich żadnej komunikacji (rysunek 2.1). Takie podejście sprawdza się przy młóceniu pszenicy lub zbieraniu bawełny, ale w przypadku programowania systemów zupełnie nie ma zastosowania.
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Rysunek 2.1. Czas a liczba pracowników — zadanie doskonale podzielne

Jeżeli zadania nie da się podzielić, na przykład z powodu ograniczeń wynikających z sekwencji prac, to przypisanie do niego dodatkowych pracowników nie będzie miało wpływu na harmonogram (rysunek 2.2). Urodzenie dziecka zajmuje zawsze dziewięć miesięcy, niezależnie od tego, ile kobiet zostanie przydzielonych do tego zadania. Wiele zadań programistycznych ma taki właśnie charakter, co wynika z sekwencyjnej natury debugowania.
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Rysunek 2.2. Czas a liczba pracowników — zadanie niepodzielne

W przypadku zadań, które można podzielić, ale wymagają one komunikacji pomiędzy poszczególnymi zadaniami cząstkowymi, do ilości pracy koniecznej do wykonania trzeba doliczyć jeszcze pracę związaną z samą komunikacją. Oznacza to, że najlepszy efekt, jaki można uzyskać, będzie zawsze gorszy od prostej zamiany pracowników na miesiące (rysunek 2.3).
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Rysunek 2.3. Czas a liczba pracowników — podzielne zadanie wymagające komunikacji

Dodatkowe obciążenia związane z komunikacją można podzielić na dwie kategorie: naukę oraz wymianę informacji. Każdy z pracowników musi nauczyć się korzystać ze stosowanej technologii, poznać cele całego przedsięwzięcia, ogólną strategię oraz plan pracy. Takiej nauki nie da się podzielić na mniejsze części, a zatem ta kategoria obciążenia powoduje wzrost nakładu pracy rosnący liniowo wraz ze wzrostem liczby pracowników[1].

Druga kategoria, czyli wymiana informacji, jest znacznie gorsza. Jeżeli każda część zadania musi być koordynowana z pozostałymi częściami, to wymagany nakład pracy rośnie zgodnie ze wzorem: n(n –1)/2. Trzech pracowników wymaga trzykrotnie intensywniejszej komunikacji dwustronnej niż dwóch. Czterech wymaga już sześciokrotnie więcej komunikacji dwustronnej. Co więcej, jeżeli konieczne są konferencje między trzema, czterema lub większą liczbą pracowników w celu wspólnego rozwiązywania problemów, to sprawy komplikują się jeszcze bardziej. Dodatkowe nakłady związane z komunikacją mogą całkowicie zanegować zyski wynikające z podziału zadania, przez co znajdziemy się w sytuacji przedstawionej na rysunku 2.4.
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Rysunek 2.4. Czas a liczba pracowników — zadanie ze złożonymi zależnościami wzajemnymi

Tworzenie systemów programowych to jednoznacznie zadanie systemowe i jako takie wymaga obsłużenia wielu powiązań. Oznacza to, że nakłady na komunikację są bardzo wysokie i potrafią szybko zdominować czas wykonania poszczególnych zadań, nawet po ich podzieleniu. W takiej sytuacji dodanie nowych pracowników zamiast skracać, będzie wydłużać harmonogram prac.

Testy systemowe

Debugowanie komponentów i testy systemowe to części harmonogramu, które są najbardziej ograniczane przez konieczność utrzymania sekwencji prac. Co więcej, czas wymagany do ich wykonania uzależniony jest od liczby i skomplikowania wykrytych błędów. Teoretycznie takich błędów nie powinno być wcale. Z powodu naszego optymizmu zazwyczaj oczekujemy, że ogólnie błędów będzie mniej, niż jest ich w rzeczywistości. W związku z tym testowanie jest najgorzej zaplanowanym etapem tworzenia oprogramowania.

Przez wiele lat, z sukcesem, stosowałem poniższą ogólną regułę planowania harmonogramu prac dla zadania programowego:

1/3 to planowanie

1/6 to tworzenie kodu

1/4 to testy komponentów i wczesne testy systemowe

1/4 to testy systemowe, gdy gotowe są już wszystkie komponenty

W kilku punktach różni się to od konwencjonalnego przygotowywania harmonogramu:


	Część przeznaczona na planowanie jest większa niż normalnie stosowana. Mimo to i tak czasu z ledwością wystarcza na przygotowanie szczegółowej i porządnej specyfikacji.
 Jest też całkowicie niewystarczająca, jeżeli chcielibyśmy przeprowadzić badania i ćwiczenia w nowych technikach.


	Połowa harmonogramu jest związana z debugowaniem gotowego kodu i jest to wartość zdecydowanie większa niż normalnie stosowana.

	Część, która jest najłatwiejsza do oszacowania, czyli tworzenie kodu, otrzymała zaledwie jedną szóstą całości czasu.




Kontrolując konwencjonalnie planowane projekty, zauważyłem, że zaledwie kilka z nich przeznaczało połowę harmonogramu na testowanie, ale niemal we wszystkich, w rzeczywistości, połowę czasu zajmowało testowanie. W wielu z tych projektów prace postępowały zgodnie z harmonogramem do momentu rozpoczęcia testów systemowych[2].

Błąd polegający na nieprzydzieleniu odpowiedniej ilości czasu na testy, w szczególności na testy systemowe, ma katastrofalne skutki. Ponieważ takie opóźnienie pojawia się pod koniec całego harmonogramu, niemal do samego końca nikt nie ma pojęcia, że projekt ma jakiekolwiek kłopoty. Złe wieści przekazywane tak późno i bez ostrzeżenia są niezwykle deprymujące zarówno dla klientów, jak i dla kadry zarządzającej.

Co więcej, opóźnienia pojawiające się na tym etapie zazwyczaj mają poważne reperkusje zarówno finansowe, jak i psychologiczne. Projekt ma pełną obsadę, a zatem koszt każdego dnia prac jest maksymalny. Co ważniejsze, tworzone oprogramowanie powinno stanowić wsparcie dla innych działów firmy (dostawy komputerów, prace w nowych oddziałach i inne) i takie pochodne koszty opóźnienia mogą być bardzo wysokie, ponieważ inni spodziewają się teraz otrzymać gotowe oprogramowanie.

I rzeczywiście, takie pochodne koszty opóźnienia mogą szybko przewyższyć wszystkie pozostałe. Z tego powodu bardzo ważne jest, żeby w pierwotnym harmonogramie przeznaczyć odpowiednio dużo czasu na testy systemowe.

Szacowanie tchórzliwe

Zauważ, że w przypadku programisty, jak w przypadku kucharza, naciski ze strony przełożonego mogą wpływać na planowany czas wykonania zadania, ale nie będą miały wpływu na czas faktycznego ukończenia. Przygotowywanie omletu, który zgodnie z planem ma być gotowy w dwie minuty, może postępować zgodnie z harmonogramem. Jeżeli jednak po dwóch minutach nie będzie gotowy, to klient ma dwie możliwości: albo poczekać, albo zjeść surowe jajka. Klienci czekający na swoje oprogramowanie mają podobny wybór.

Kucharz może jeszcze podnieść temperaturę. W efekcie zazwyczaj powstaje omlet całkowicie niejadalny — przypalony z dołu, a surowy z góry.

Nie sądzę, by menedżerowie oprogramowania mieli mniej odwagi i niezłomności od kucharzy, podobnie jak inni menedżerowie prowadzący projekty inżynierskie. Niestety źle przygotowane harmonogramy, które dopasowywane są do daty wyznaczonej przez zleceniodawcę, w naszej branży pojawiają się znacznie częściej niż w innych działach inżynierskich. Niezwykle trudno jest przygotować poważną obronę swojego planu, ryzykując przy tym utratę pracy, szczególnie gdy taki plan nie został zbudowany z wykorzystaniem żadnej solidnej metody, do dyspozycji mieliśmy tylko niewiele danych, a poparty jest jedynie ogólnymi odczuciami menedżerów.

Oczywiście potrzeba nam tutaj dwóch rozwiązań. Musimy przygotować i opublikować wskaźniki produktywności, wskaźniki wykrywalności błędów, reguły szacowania i tym podobne. Cała nasza branża może tylko zyskać, jeżeli takie informacje staną się publicznie dostępne.

Do czasu, aż szacowanie będzie mogło być realizowane na tak solidnej podstawie, menedżerowie muszą usztywnić swoje karki i bronić przygotowanych przez siebie szacunków, mając pewność, że ich niepoparte niczym odczucia i tak są znacznie lepsze od szacowania życzeniowego.

				Powtarzalne katastrofy harmonogramów

Co należy zrobić, jeżeli w ważnym projekcie programistycznym nie da się dotrzymać harmonogramu? Oczywiście zatrudnić więcej ludzi! Jak widać na rysunkach od 2.1 do 2.4, takie podstępowanie nie zawsze jest prawdziwą pomocą.

Przyjrzyjmy się pewnemu przykładowi[3]. Załóżmy, że do zadania szacowanego na dwanaście osobomiesięcy przydzielono trzech pracowników na cztery miesiące. Zdefiniowano też cztery mierzalne kamienie milowe oznaczone A, B, C i D, które zostały zaplanowane na koniec każdego miesiąca (rysunek 2.5).
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Rysunek 2.5.

Załóżmy teraz, że pierwszy z kamieni milowych udało się osiągnąć dopiero po upływie dwóch miesięcy (rysunek 2.6). Jakie decyzje może podjąć w takiej sytuacji menedżer?

			
					Założyć, że zadanie musi zostać wykonane w zaplanowanym czasie. Zakłada się zatem, że tylko pierwsza część całego zadania została źle oszacowana, czyli rysunek 2.6 całkiem dobrze przedstawia aktualną sytuację. Wówczas pozostaje jeszcze dziewięć osobomiesięcy prac i tylko dwa miesiące na ich wykonanie, czyli po cztery i pół osoby na każdy z miesięcy. Oznacza to, że do trzyosobowego zespołu trzeba dodać jeszcze dwóch pracowników.[image: ]

Rysunek 2.6.


					Założyć, że zadanie musi zostać wykonane w zaplanowanym czasie. Zakłada się też, że całość planu została oszacowana za nisko, a zatem aktualną sytuację lepiej opisuje rysunek 2.7. W tej sytuacji pozostaje do wykonania jeszcze osiemnaście osobomiesięcy prac, czyli potrzeba nam dziewięciu pracowników. Oznacza to, że do trzyosobowego zespołu trzeba dodać jeszcze sześciu pracowników.[image: ]
Rysunek 2.7.


					Zmienić cały harmonogram. Bardzo podoba mi się rada P. Fagga — doświadczonego inżyniera, który mówił: „Nie akceptuj małych poślizgów”. Oznacza to, że w nowym harmonogramie trzeba zaplanować dość czasu, aby mieć pewność, że prace zostaną przeprowadzone rzetelnie i dokładnie, tak żeby nie trzeba było dokonywać kolejnych korekt.

					Zmniejszyć wielkość zadania. W praktyce zadania i tak są redukowane, gdy tylko zauważone zostaną opóźnienia. Jeżeli pochodne koszty opóźnień są bardzo wysokie, to jest to jedyne akceptowalne rozwiązanie. Menedżer ma zatem do wyboru formalne zmniejszenie zadania, korektę harmonogramu albo ciche obserwowanie, jak zadanie zostaje ograniczone przez pospieszne projektowanie i niepełne testy.

			

			W pierwszych dwóch przypadkach upieranie się, że niezmienione zadanie może zostać zrealizowane w cztery miesiące, to prosta droga do katastrofy. Przyjrzyjmy się efektom regeneracyjnym, na przykład dla pierwszego rozwiązania (rysunek 2.8). Dwóch nowych pracowników, niezależnie od tego, jak będą kompetentni i jak szybko zostaną pozyskani dla projektu, będzie wymagało wdrożenia w tematykę zadania przez jednego z doświadczonych programistów. Jeżeli zajmie to jeden miesiąc, to znaczy, że trzy osobomiesiące zostaną zużyte na prace niezwiązane z pierwotnym harmonogramem. Co więcej, zadanie, które początkowo podzielono na trzy części, teraz musi zostać podzielone na pięć. A to oznacza, że część wykonanych już prac zostanie stracona, natomiast wydłużona musi zostać faza testów systemowych. A zatem pod koniec trzeciego miesiąca do przepracowania zostanie jeszcze siedem osobomiesięcy, podczas gdy dostępnych będziemy mieli jeden miesiąc i pięciu przeszkolonych pracowników. Z rysunku 2.8 wynika, że projekt będzie miał takie samo opóźnienie, jakie miałby bez dodawania do zespołu dodatkowych pracowników (rysunek 2.6).
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			Rysunek 2.8.

			Aby mieć nadzieję na zakończenie prac w cztery miesiące, biorąc pod uwagę sam czas szkolenia i nie uwzględniając konieczności ponownego podziału zadań oraz dodatkowych testów systemowych, pod koniec drugiego miesiąca powinniśmy dodać do zespołu czterech, a nie dwóch pracowników. Chcąc też pokryć nakłady związane z ponownym podziałem i dodatkowymi testami, należałoby rozważyć dodanie do zespołu kolejnych osób. W takiej sytuacji powstanie jednak zespół składający się przynajmniej z siedmiu osób, a nie tylko z trzech. W związku z tym organizacja zespołu oraz podział zadań stanowią zupełnie inny rodzaj problemu.

			Proszę zauważyć, że pod koniec trzeciego miesiąca sprawy wyglądają bardzo źle. Pierwszy etap prac nie został ukończony mimo wzmożonych wysiłków menedżerskich. Bardzo mocna jest pokusa powtórzenia całego cyklu przez dodanie do zespołu kolejnych pracowników. To czyste szaleństwo.

			To wszystko jest prawdą przy założeniu, że tylko pierwszy etap prac został źle zaplanowany. Jeżeli po jego ukończeniu przyjmiemy rozsądne założenie, że całość harmonogramu była zbyt optymistyczna, tak jak na rysunku 2.7, to potrzebnych będzie sześciu dodatkowych pracowników tylko po to, aby zrealizować pierwotne zadanie. Obliczenie czasu potrzebnego na szkolenie, ponowny podział prac i testy systemowe pozostawiam jako ćwiczenie dla czytelnika. Bez wątpienia taka samonapędzająca się katastrofa nie pozostanie bez wpływu na jakość produktu, który zostanie dostarczony później, niż to by nastąpiło w przypadku korekty harmonogramu i pozostaniu przy pierwotnym, trzyosobowym zespole.

			Nadmiernie upraszczając, możemy tu zdefiniować prawo Brooka:

			Dodawanie pracowników do opóźnionego projektu tylko zwiększa opóźnienie.

			W ten sposób chcę zdemitologizować osobomiesiąc. Liczba miesięcy trwania projektu zależy od wielu ograniczeń sekwencyjnych. Maksymalna liczba pracowników uzależniona jest od liczby niezależnych od siebie zadań podrzędnych. Na podstawie 
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Fondé En 1840

AVIS AU PUBLIC
Faire de la bonne cuisine demande un cerlain femps. Si on vous fait attedre,
st pour mietcx vous servir, et vous plaire,

ENTREES (SUITE)

Cotelettes d'agneau rillées 2.50

elttes dagneau aux champignons frais 2.75
ilet e bocuf aux champignons frais 475
Ris de veau 3 la financiére 2.00

Filetde boeuf nature 3.75

Tournedos Medicis 3.25
Pigeonneaux sauce béarnaise 325
Entrecdte minute 275
Filet de bocuf béarnaise 400

Tripes i la mode de Gacn (commander

Epinards sauce créme 60

Broccolisauce hollandaise .80
Pommes de terre au gratin .60
Haricots verts au berre .60

Salade Antoine .60
Salade Mirabeau 75
Salade latue au roquefort 80
Salade de lsitue aux tomates .60
Salade de légumes .60

Salade danchois 1.00

Giteau moka 50
Méringue glacée .60
Crépes Suzette 1.25
Glace sauce chocolat .60
Fraits e saison i leau-de.vie 75
Omelette soufléc 1a Jules Cézar () 2.00
Omelette Alaska Antoine 2) 2.50

Roquefort .50
Camembert 50

Café 20
Café brulot diabolique 20

ance) 200

Entrecdte marchand de vin 4.00
Cotelettes d'agneau maison 'or 27
Colelettes dagneau la parisienne 2.75
Fois de volailles la brochette 475
Tournedos nature 275
Filetde boeuf la hawaienne 400
il hawaienne 3,25
encdos marchand e vin 3.25
Pigconneaux gillés 3.00

Entrecdte nature 375
Chateaubriand (30 minutes) 700

LEGUMES
Chou-fleur au gratin .60
Asperges fraiches au beurre .90
Carottes i lacréme .60
Pommes de terre soufllécs .60

Petits pois i frangaise 75

SALADES
Fonds dartichauts Bayard .80
Salade de litue aux oeufs .60
Tomate frappée 3 a Jules César 60
Salade de cocur de palmier 1.00
Salade aux pointes dasperges .60
Avocat i la vinaigrette .60

DESSERTS.
Cerises jubilé 125
Crécpes i gelée 80
Crépes nature .70
‘Omelette au thum 110
Glace  a vanille .50
Fraises au kirsch 70
Peche Melba 85
FROMAGES

Gruyere 50
Fromage i la créme.

Liederkranz .50

lalphic 50

CAFEET THE

Caféaulait 20
The glacé .30

Thé 20
Demitasse .20

EAUX MINARELAS - BIERE - CIGARES - CIGARETTES
Biére locale
Canada Dry

Cigares

‘White Rock
Cigarettes.

Vichy Cliguot Club

Rop L. Alciatore, Propriétaire
T13-717 Rue St. Louis Doubelle Ocléans, Louisiane
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