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A C K N O W L E D G E M E N T S
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C H A PT E R  I

IN T R O D U C T IO N  T O  P L A N N IN G  P R O G R A M M IN G  
B U D G E T IN G  SY ST E M S

It a l s o  c a n  b e  s a f e ly  s a id  th a t  fe w  e d u c a t io n a l  
s y s t e m s  h a v e  a n  e x p l ic i t  o p e r a t in g  s e t  o f  o b je c t iv e s  
w h ic h  a r e  s ta te d  a n d  kn o w n  b y  th e  d e c i s io n  m a k e r s  
in  th e  o r g a n iz a t io n .  (A n d re w  & M o ir ,  1970, p . 9)

E d u c a t io n a l  i n s t i t u t i o n s ,  l ik e  n e a r ly  a l l  i n s t i t u t i o n s ,  f e e l  th e  

p r e s s u r e s  o f d e c i s io n s  c o u p le d  w i th  f i n a n c i a l  c o n s t r a i n t s .  W ith  th e  

e c o n o m ic  p i c t u r e  o f th e  7 0 's ,  u n lik e  p r e v io u s  p e r io d s  o f p r o s p e r i t y ,  

e d u c a t io n a l  i n s t i t u t i o n s  m u s t  m o r e  fu l ly  j u s t i f y  o p e r a t i o n a l  a c t iv i t y .  

N u m e r o u s  r e a s s e s s m e n t s  m u s t  b e  m a d e  w ith in  th e  i n s t i t u t i o n  to  s e e  

t h a t  t h e  p u b l ic  i s  s e r v e d .

M e th o d s  of m a k in g  d e c i s io n s  a r e  a n  i n t e r e s t i n g  e x e r c i s e  in  

l e a d e r s h i p ;  to  b e  s u c c e s s f u l ,  m o d e r n  a d m i n i s t r a t o r s  m u s t  c a l l  on  

u p - t o - d a t e  i n f o r m a t io n  to  r e a c h  d e c i s io n s .  T h e s e  a r e  l ik e ly  t o  b e  

v i t a l  a n d  h a v e  a  l a s t i n g  e f f e c t ,  h o w e v e r  th e  i n f o r m a t io n  s y s t e m s  

u s e d  to  o b ta in  d a ta  a r e  n o t a lw a y s  c o m p a tib le  w i th  r e a l i t y .

N e v e r t h e l e s s ,  d e c i s io n s  m u s t  b e  fo r th c o m in g ;  th e y  m u s t  b e  

a c c u r a t e ;  a n d  th e y  m u s t  p r o m o te  th e  n e c e s s a r y  g ro w th , c h a n g e , 

a n d  v i t a l i t y  n e e d e d  f o r  i n s t i t u t i o n a l  s u r v iv a l .  C r i t i c i s m  h a s  b e e n  

l e v e le d  a g a i n s t  m a n y  i n s t i t u t i o n s  m a k in g  f i n a n c i a l  d e c i s io n s  a s  

d e s c r i b e d  by  R a th b u n  a n d  S te in  (1 9 6 9 ) :

1
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I t  i s  h a r d ly  a n  e x a g g e r a t io n  to  d e s c r i b e  t h e  ty p i c a l  
c o l le g e  o r  u n iv e r s i t y  b u d g e t in g  p r o c e s s  in  th e  fo llo w in g  
s e n t e n c e :  I t  a s k s  e a c h  r e s p o n s ib l e  o f f ic e r  w h a t  he 
n e e d s ,  c u ts  t h a t  r e q u e s t  b y  w h a te v e r  a m o u n t  i s  n e e d e d  
to  k e e p  th e  i n s t i t u t i o n  f r o m  g o in g  b r o k e  a n d  s h ip s  th e  
b u d g e t  to  th e  p r i n t e r .

D e c is io n s  in  s o m e  i n s t i t u t i o n s  a p p e a r  to  h a v e  l i t t l e  r a t i o n a le .  

S u ch  a  s i tu a t io n  w a s  c i te d  b y  G r e e n  an d  W ill e t  s (1 955) w h e n  th e y  

n o te d  " th e  t e n d e n c y  i s  s t r o n g  in  m o s t  u n i v e r s i t i e s  to  e x p a n d  in  

m o r e  d i r e c t io n s  t h a t  a v a i la b le  f i n a n c e s  m a k e  w i s e .  T h e  r e s u l t i n g  

p o v e r ty  i s  s h a r e d  b y  a l l .  " In  e f f o r t s  to  e c o n o m iz e .  H a r t le y  (1969) 

n o te s  t h a t  " th e  d e s ig n  o f c o n v e n t io n a l  s c h o o l  b u d g e ts  i s  s u c h  t h a t  

l o c a l  o f f ic i a l s  m a y  b e  ih c l in e d  to  e m p h a s iz e  s a v in g s  a t  t h e  e x p e n s e  

o f a c c o m p l i s h in g "  (p . 6 5 ).

S e v e r a l  b u d g e ta r y  m e th o d s  h a v e  b e e n  u s e d  in  a t t e m p t s  to  

im p r o v e  f i n a n c i a l  d e c i s io n  m a k in g . A m o n g  t h e s e  m e th o d s .  R o e  

(1961) c l a s s i f i e d  b u d g e ts  a s :

1. M e c h a n ic a l  o r  fu n c t io n a l  b u d g e t

2 .  Y e a r ly  o r  c o n t in u o u s  b u d g e t

3 .  A d m in i s t r a to r - d o m in a t e d  o r  p a r t i c ip a t o r y  b u d g e t

4 .  C e n t r a l i z e d  o r  d e c e n t r a l i z e d  b u d g e t

E a c h  o f  t h e s e  b u d g e ta r y  m e th o d s  r e p r e s e n t s  c e r t a i n  c h a r a c t e r i s ­

t i c s  t h a t  in  t u r n  r e f l e c t  th e  p r o g r a m  a t t i t u d e  o f  t h e  i n s t i t u t i o n .  

T h u s ,  th e  m e c h a n ic a l  b u d g e t  b e c o m e s  a  b o o k k e e p in g  t a s k  to  s a t i s f y  

s t a t u t o r y  p r o v i s io n s ,  w i th  l i t t l e  th o u g h t  to w a r d  th e  p r o g r a m s  u s in g
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3

f i n a n c i a l  r e s o u r c e s .  F u n c t io n a l  b u d g e ts ,  w h i le  no t w i th o u t  f a u l t ,

. r e p r e s e n t  a n  a t te m p t  to  f i n a n c ia l ly  t i e  t o g e th e r  p u b l ic  o p in io n , 

i n s t i t u t i o n a l  r e p r e s e n ta t i o n  a n d  p r o g r a m  o b je c t iv e s .  T h e  y e a r l y  

b u d g e t  i s  a  c o m p a n io n  to  th e  m e c h a n ic a l  b u d g e t .  G r e a t e r  c o n c e r n  

i s  p la c e d  o n  b e in g  a b le  to  c o v e r  e x p e n s e s  th a n  on th e  p r o g r a m s  f o r  

w h ic h  e x p e n s e s  a r e  u s e d .  In  c o n t r a s t ,  th e  c o n t in u o u s  b u d g e t  i n d i ­

c a t e s  a  r e v ie w  o f s y s t e m  n e e d s  a n d  m a k e s  th e  p u b l ic  a w a r e  o f 

r e s o u r c e s  r e q u i r e d  to  m e e t  t h e s e  o b j e c t iv e s .  T h e  c h a r a c t e r i s t i c s  

o f  th e  a d m i n i s t r a t o r - d o m i n a t e d  a n d  c e n t r a l i z e d  b u d g e t im p ly  m a n y  

o f  t h e  s a m e  p o in t s  a s  th e  m e c h a n ic a l  an d  y e a r ly  b u d g e t  p r o c e s s .  

T h e s e  b u d g e ts  a r e  r e l a t i v e l y  c lo s e d ,  b a tc h e d  p r o c e s s e s  w h e r e b y  

a n y  s p e c i f i c i t y  to  o u tp u t i s  e f f e c t iv e ly  m a s k e d .  T h e  p a r t i c ip a t o r y  

a n d  d e c e n t r a l i z e d  b u d g e tin g  p r o c e s s e s  h a v e  g r e a t e r  r e v e l a t i o n  n o t 

o n ly  to  th e  c o m p o n e n ts  w i th in  th e  in s t i t u t i o n  o r  s y s t e m  b u t  a l s o  a s  

to  how  th e  f i n a n c i a l  r e s o u r c e s  a r e  u s e d  an d  a l l o c a t e d  w ith  t h e s e  

c o m p o n e n ts .

N o a h  ( I 9 7 O) c i t e s  tw o  d e f ic i e n c i e s  in  c o n v e n t io n a l  b u d g e t in g . 

F i r s t ,  " e x p e n d i tu r e  f o r e c a s t s  a r e  g ro u p e d  u s u a l ly  a c c o r d in g  to  

ty p e  o f  in p u t  to  b e  b o u g h t, r a t h e r  th a n  a c c o r d in g  to  p r o g r a m  to  b e  

s u p p o r te d ,  " T h u s ,  l i t t l e  a n a ly s i s  c a n  b e  m a d e  o f p r o g r a m s .

S e c o n d , " . . . s c h o o l  b u d g e ts  a s  s o u r c e s  o f in f o r m a t io n  o n  w h ic h  

to  b a s e  d e c i s io n s  a r e  s i le n t  a b o u t th e  r e la t io n s h ip  ( if  a n y ) w h ic h  

e x i s t s  b e tw e e n  c h a n g in g  e x p e n d i tu r e  a n d  c h a n g in g  o u tp u t .  "  (p . 2 0 2 ) .
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P r o g r a m s  e s c a p e  e x a m in a t io n  a s  to  t h e  m e r i t  o f th e  a c t iv i ty ,  

l e a v in g  s u b je c t iv e  ju d g m e n t  a s  th e  m a j o r  f o r c e  in  m a in ta in in g  

th e s e  p r o g r a m s  w ith in  t h e  i n s t i t u t i o n s .

S tu r tz  ( 19 6 8 ) n o te s  t h a t

T o o  o f te n  in  th e  c o n v e n t io n a l  b u d g e t in g , w e  p e r p e t ­
u a te  a n  a c t iv i t y  o r  e n t e r p r i s e  b y  a d d in g  th e  n e c e s s a r y  
a n n u a l  s u s ta in in g  i n c r e m e n t  w i th o u t  p a u s in g  to  a s c e r t a in  
w h e th e r  w h a t  w e  a r e  d o in g  i s  r e q u i r e d ,  o r  i f  o u r  w a y  o f 
o p e r a t i n g  i s  t h e  b e s t  w a y .

H a g g a r t  (1 969) b lu n t ly  s t a t e s :

T h i s  i s  th e  m o s t  i m p o r t a n t  s in g le  f a c t  a b o u t t y p i c a l  
b u d g e t  p r o j e c t io n s ;  th e  a c a d e m ic  s t a tu s  q u o  i s  p r o j e c t e d  
f o r  f iv e  o r  t e n  y e a r s  w i th  no m a j o r  c h a n g e s  in  th e  c o m ­
p o s i t i o n  o f th e  u n i v e r s i t y  s y s t e m  in  t e r m s  o f S c h o o ls , 
C o l le g e s ,  D e p a r tm e n t s ,  o r  e v e n  c o u r s e s  o f f e r e d .

A ny  p e r m a n e n t  p r o c e d u r e s  f o r  f in a n c ia l  d e c i s io n  m a k in g  

w ith in  e d u c a t io n a l  i n s t i t u t i o n s  a r e  n o t l i k e ly  to  d e v e lo p  u n t i l  a  

s y s t e m  i s  d e v i s e d  w h e r e b y  th e  e n t i r e  p r o c e s s  of th e  i n s t i t u t i o n  c a n  

b e  o p e n e d  to  c o m p le te  e x a m in a t io n .  I t  i s  n o t  e n o u g h  to  c h a n g e  

a c c o u n t in g  m a n u a ls ,  o r  s im p ly  to  u p d a te  f o r m s  f o r  r e p o r t i n g .  A  

b a s i c  p h i lo s o p h ic a l  a s  w e ll  a s  p r a c t i c a l  a p p l ic a t io n  m u s t  b e  m a d e  

in  o r d e r  to  r e a s o n a b ly  i n s u r e  t h a t  t h e  n e e d s  o f  t h e  p u b l ic  a r e  b e in g  

r e c o g n iz e d  a s  w e l l  a s  m e t .  T o d a y  t h e r e  a p p e a r s  to  b e  l i t t l e  r o o m  

f o r  t h e  s i tu a t io n  d e s c r i b e d  b y  H e im  (1 9 7 2 ) : " i t  i s  a  f a c t  o f a d m in ­

i s t r a t i v e  l i f e ,  p a r t i c u l a r l y  in  l e s s - w e l l - p l a n n e d  i n s t i t u t i o n s ,  t h a t  

w e  d e a l  w i th  th e  p r o b le m s  th a t  h a p p e n  to  b e  c u r r e n t - - w h a t e v e r  

c o m e s  to  a  b o i l  o n  th e  s to v e .  "
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A  s o lu t io n  to  t h e s e  c o n c e r n s  h a s  b e e n  a d v a n c e d . C o n s id e r ­

a b le  c o n s id e r a t i o n  i s  b e in g  g iv e n  th e  P la n n in g  P r o g r a m m i n g  

B u d g e tin g  S y s te m  (P P B S )  a p p r o a c h  to  d e c i s io n  m a k in g . W h ile  

t h i s  m o d e l  h a s  b e e n  in  o p e r a t io n  e l s e w h e r e ,  t h e  e d u c a t io n  c o m m u ­

n i ty  h a s  o n ly  r e c e n t l y  b e g u n  to  e x p lo r e  i t s  p o s s i b i l i t i e s  f o r  m a n ­

a g e m e n t  p u r p o s e s .  T h e  P P B S  a t t e m p t s  to  o r g a n iz e  f i n a n c i a l  

p la n n in g  in  a  s y s t e m a t i c  m a n n e r ,  f r e e  f r o m  h u m a n  b i a s ,  w i th  

t o t a l  i n s t i t u t i o n a l  in p u t  f o r  a n a ly z in g  th e  s i tu a t io n a l  a s p e c t s  o f 

i n s t i t u t i o n a l  o p e r a t i o n s .  T h e  b a s i c  f o r m a t  of t h i s  a p p r o a c h  r e ­

q u i r e s  a n  a n a ly s i s  o f  in s t i t u t i o n a l  o p e r a t i o n s  in  d e f in i t iv e  f o r m .

S u ch  a  p r o g r a m  w a s  d e s c r i b e d  b y  P a r d e n  (1970) a s  "80%  c l a s s i c a l  

m a n a g e m e n t :  lo n g  r a n g e  p la n n in g , d e v e lo p in g  a n  o r g a n iz a t io n ,  

p r o g r a m s  to  a c c o m p l i s h  g o a ls ,  c o n t r o l  a n d  e v a lu a t io n .  "  B y u s in g  

th e  v a r io u s  c o m p o n e n ts  in  a  P P B S  p r o c e s s ,  in d iv id u a ls  w i th in  a n  

i n s t i t u t i o n  s h o u ld  b e  a b le  to  s e e  w ith  g r e a t e r  c l a r i t y  i f  th e  c o m m i t ­

m e n t  of r e s o u r c e s  i s  p ro d u c t iv e ly  m e e t in g  th e  n e e d s  of th e  i n s t i t u ­

t i o n  a n d  i t s  c l i e n t e le .

O b je c t iv e s  o f th e  S tudy

T h i s  s tu d y  w a s  c o n c e r n e d  w ith  th e  d e v e lo p m e n t  a n d  i m p le ­

m e n ta t i o n  o f tw o  p r o g r a m  b u d g e t  m o d e l s .  S p e c i f ic a l ly  i t  a d d r e s s e s  

i t s e l f  t o  a  d e v e lo p m e n ta l  c o m p a r i s o n  of th e  f o u r  k e y  a r e a s  o f P P B S  

a lo n g  w i th  a n  a n a ly s i s  of t h e s e  a r e a s  in  th e  tw o  m o d e l s .  W h ile
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d e v e lo p in g  t h i s  in f o r m a t io n ,  s e v e r a l  o th e r  c o n s id e r a t i o n s  w i l l  a l s o  

b e  t a k e n  in to  a c c o u n t :

1 . Id e n t i f ic a t io n  o f h i s to r i c a l  a n te c e d e n ts  in  d e v e l ­
o p in g  th e  P P B S  a p p r o a c h .

2 . E n u m e r a t io n  o f s p e c if ic  g o a ls  an d  o b je c t iv e s  
f o r  e a c h  m o d e l .

3 . I d e n t i f ic a t io n  o f c h a n g e s  in  " k e y  a r e a s "  f o r  
e a c h  m o d e l  a n d  th e  d i r e c t io n  of s u c h  c h a n g e .

4 .  E n u m e r a t io n  o f i n t e r r e l a t i o n s h ip s  a n d  i n t e r ­
f a c e  c o n s t r a i n t s ,  b o u n d a r ie s  o f in f lu e n c e ,  a u th o r i t y  
a n d  p o w e r  a s  a s s o c ia t e d  w ith  m o d e l  d e v e lo p m e n t .

T h r e e  c h a r a c t e r i s t i c s ,  d i f f ic u l ty  in  in i t i a t in g  a  n ew  s y s te m ,

th e  p o l i t i c a l  p r o c e s s  n e c e s s a r y  to  a g r e e  on  th e  s y s t e m  to  b e  u s e d ,

a n d  th e  a d d i t i o n a l  r e s o u r c e s  n e e d e d  to  im p le m e n t  a  d e v e lo p in g

s y s t e m ,  a r e  a l l  b a s i c  to  a n  e f f e c t iv e  u n d e r s ta n d in g  of a g e n c ie s  a s

th e y  a p p r o a c h  th e  P P B S  c o n c e p t .  T h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s  b e c o m e

r e a d i l y  a p p a r e n t  a s  t h i s  p a p e r  fo llo w s  w ith  th e  d e v e lo p m e n t  of b o th

m o d e l s .

P r o g r a m  B u d g e t in g :  T h e  F e d e r a l  E x p e r i e n c e

A n e x a m in a t io n  o f th e  h i s t o r i c a l  b a c k g ro u n d  o f b u d g e tin g  r e ­

v e a l s  t h a t  d i s s a t i s f a c t i o n  w ith  th e  t r a d i t i o n a l  b u d g e ta r y  m e th o d s  

h a s  e x i s t e d  f o r  d e c a d e s ,  an d  c o n c e p tu a l  e f f o r t s  a t  p r o g r a m  b u d g ­

e t in g  w e r e  b e g u n  n e a r ly  o n e  h u n d re d  y e a r s  a g o . T h e  m o v e  to w a r d  

a  n ew  m e th o d  o f f in a n c i a l  d e c i s io n  m a k in g  b e c a m e  a p p a r e n t  a f t e r
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t r a d i t i o n a l  b u d g e t in g  m e th o d s  p r o v e d  u n s a t i s f a c t o r y .  S u ch  f i n a n ­

c ia l  p r a c t i c e s  a s  l i n e ,  i n c r e m e n t a l  f o r m u l a ,  a n d  f i d u c i a r y  b u d g e ts  

a l l  p r o v id e d  th e  d e c i s io n  m a k e r  w i th  a  l im i t e d  p e r s p e c t i v e  of th e  

t o t a l  o p e r a t io n .

S e v e r a l  s p e c if ic  d i f f i c u l t i e s  w e r e  n o te d  in  th e  t r a d i t i o n a l  

b u d g e t .  W h ile  b o th  th e  p u b l ic  a n d  p r i v a t e  s e c to r s  w e r e  i n c r e a s i n g  

t h e i r  c o m p r e h e n s iv e  s e r v i c e s ,  th e  e x e c u t iv e  b e g a n  to  d e a l  w i th  

p r o j e c t e d  r e a l i t i e s  t h a t  r e q u i r e d  im m e d ia t e  d e c i s io n s .  T h e  c o n s e ­

q u e n c e s  o f s u c h  d e c i s io n s  b e c a m e  m o r e  f a r  r e a c h in g  an d  r e q u i r e d  

a n  a p p r o p r i a t e  a l l o c a t io n  of r e s o u r c e s  n o t r e v e a l e d  th r o u g h  t r a d i ­

t i o n a l  b u d g e tin g  m e th o d s .  S u c h  m e th o d s  w e r e  n o t a d a p ta b le  to  

e i t h e r  th e  e v a lu a t io n  of th e  p r o d u c t  o r  a  m u l t i - y e a r  t i m e  s p a n  

n e e d e d  to  a s s e s s  th e  p r o j e c t  im p a c t .

A lo n g  w ith  t h e s e  t e c h n ic a l  d i f f i c u l t i e s  c a m e  th e  p o l i t i c a l  

e x p a n s io n  o f  s e r v i c e s .  T h is  b r o u g h t  a b o u t a  g r e a t e r  e x c h a n g e  o f 

p u b l ic  m o n e y  a n d  th e  s e e d s  o f  c o r r u p t  g o v e r n m e n ta l  o r g a n iz a t io n s .  

T h e  p r e s s u r e  o f  p r i v a t e  e n t e r p r i s e  h a v in g  to  d e a l  w ith  g o v e r n ­

m e n ta l  a g e n c ie s  f o r  th e  f a v o r s  o f e x p a n d in g  o r  c o n tin u in g  g o v e r n ­

m e n ta l  s e r v i c e s  b e c a m e  a  t h o r n  in  t h e  s id e  of m a n y  b u s i n e s s e s .

W ith  s u c h  e x p a n s io n , e c o n o m y  a n d  e f f ic ie n c y  in  g o v e r n m e n t  w e r e  

u rg e d  b e c a u s e  th e  p r e s s u r e  o f  t a x e s  on  lo c a l  b u s i n e s s e s  w e r e  

b e c o m in g  o n e r o u s .

W a r n e r  (1970) s t a t e s  t h a t  " b u d g e t  s y s t e m s  w e r e  d e v e lo p e d
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f i r s t  in  m u n ic ip a l  g o v e r n m e n ts ,  th e n  in  F e d e r a l  g o v e r n m e n t  an d  

f i n a l ly  in  g o v e r n m e n ts  o f th e  s t a t e s .  "  T h e  f a c t  t h a t  m u n ic ip a l i t i e s  

w e r e  f i r s t  to  d e v e lo p  a  b u d g e t  s y s t e m  c a m e  f r o m  th e  e c o n o m ic  

c o n d i t io n s  th e y  w e r e  e x p e r i e n c in g .  A s a n  e c o n o m ic  u n i t ,  e x p a n d e d  

a c t iv i t i e s  m e t  w i th  a n  im m e d ia te  n e e d  f o r  f i n a n c ia l  r e s o u r c e s .

W h a t w a s  n e e d e d  w a s  a n  i n t e r n a l  r e f o r m  th a t  w o u ld  f i s c a l ly  r e s p o n d  

to  p u b l ic  n e e d  in  a n  e x p e d i t io u s  a n d  e c o n o m ic a l  m a n n e r .

E a r l y  e v e n ts  b e g a n  in  1889 w h e n  th e  N a tio n a l  M u n ic ip a l  

L e a g u e  b e c a m e  c o n c e r n e d  w ith  th e  p r o g r a m m in g  te c h n iq u e s  of 

l o c a l  f i n a n c e .  T h is  w a s  fo l lo w e d  in  1907 b y  th e  N ew  Y o rk  B u r e a u  

o f M u n ic ip a l  R e s e a r c h .  T h is  o r g a n iz a t io n  e x te n d e d  th e  id e a  of 

p e r f o r m a n c e  b u d g e t in g . F r o m  1913 to  1915 th e y  b e g a n  a n  " e x p e r i ­

m e n t  w i th  c o s t s  on  th e  b a s i s  of w o r k  c l a s s i f i c a t i o n s  f o r  t h r e e  

p u b l ic  w o r k s  f u n c tio n s  in  t h e  C ity  o f N ew  Y o r k "  (W a r n e r ,  1970, 

p . 11).

T h e  a d o p t io n  of a n y  b u d g e t  r e f o r m  i s  n o t w i th o u t  d i f f i c u l t i e s .  

R e g a r d l e s s  o f th e  g o v e r n m e n ta l  o r  i n s t i t u t i o n a l  l e v e l ,  v a r io u s  c o n ­

s i d e r a t i o n s  a r e  p r e s e n t  p r i o r  to  th e  a d o p t io n  o f th e  P P B S  a p p r o a c h .

T h e  f i r s t  c o n s id e r a t i o n  i s  a  c o n d i t io n  o f c r i s i s .  T h is  g e n e r ­

a l l y  f o l lo w e d  a  p e r io d  of in d i f f e r e n c e  to  th e  u t i l i z a t io n  o f f i n a n c i a l  

r e s o u r c e s .  B u rk h e a d  (1 9 5 6 ) d e s c r i b e d  th e  f e d e r a l  c o n d i t io n  w h e n  

he c i t e d  B r y c e  (1891) w h o  o b s e r v e d :

U n d e r  th e  s y s t e m  of c o n g r e s s i o n a l  f in a n c e  h e r e
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d e s c r i b e d ,  A m e r ic a  w a s te s  m i l l i o n s  a n n u a l ly .  B u t 
h e r  w e a l th  i s  so  g r e a t ,  h e r  r e v e n u e  so  e l a s t i c ,  t h a t  
sh e  i s  n o t s e n s ib l e  o f t h e  l o s s .  She h a s  th e  g lo r io u s  
p r iv i l e g e  o f y o u th , t h e  p r i v i l e g e  o f c o m m it t in g  e r r o r s  
w i th o u t  s u f f e r in g  f r o m  t h e i r  c o n s e q u e n c e s ,  (p . 11)

B u rk h e a d  (1 9 5 6 ) c a p t io n s  t h i s  e r a  a s  " th e  p e r io d  o f e x t r e m e  la x i ty  

in  f e d e r a l  f i n a n c e .  "

T h e  F e d e r a l  G o v e r n m e n t  f a i l e d  to  do  a  g r e a t  d e a l  a b o u t 

in e f f ic ie n c y  d u r in g  t h i s  t h i r t y - y e a r  p e r io d .  I t  c o n t in u e d  to  sp e n d  

a t  w i l l  f o r  d e s i r e d  p r o j e c t s  w i th  m o n e y  b e in g  no o b je c t .  T h e  

" c o e r c iv e  d e f i c i e n c i e s "  w e r e  d e s c r i b e d  in  B u rk h e a d  in  th e  fo l lo w ­

in g  m a n n e r :

T h e  d e p a r t m e n t s  g o v e r n e d  t h e i r  e x p e n d i tu r e s  by  
th e  a m o u n ts  of th e  e s t i m a t e s  r a t h e r  th a n  b y  th e  a m o u n ts  
o f th e  g r a n t s .  I f  in  a n y  c a s e  l e s s  w e r e  g r a n te d  th a n  
w a s  e s t im a te d ,  th e  d e p a r t m e n t s  o r  b u r e a u  a f f e c te d ,  
in s te a d  of r e v is i n g  i t  p l a n s  f o r  t h e  c o m in g  y e a r  to  
b r in g  th e m  w i th in  t h e  f i n a n c i a l  l i m i t s  o f t h e  r e d u c e d  
a p p r o p r i a t i o n ,  c o n t in u e d  th e m  w ith o u t  c h a n g e  in  p e r ­
f e c t  c o n f id e n c e  t h a t  C o n g r e s s  w o u ld  a p p r o p r i a t e  
s u p p le m e n ta r y  s u m s  w h e n  th e y  w e r e  r e q u e s t e d  r a t h e r  
th a n  s to p  th e  s e r v i c e ,  (p . 12)

T h e  s a m e  c o m b in a t io n  of c i r c u m s ta n c e s  l e a d in g  to  m u n ic ip a l  

r e f o r m  a l s o  b e c a m e  th e  b a s i s  f o r  f e d e r a l  b u d g e ta r y  r e f o r m .  T h e  

f e d e r a l  b u d g e t  b e g a n  to  e x p e r i e n c e  a  r o l l e r - c o a s t e r  e f fe c t  w ith  

s u r p l u s e s  a n d  d e f ic i t s  o c c u r r i n g  in  a  r a t h e r  u n p r e d ic t a b l e  m a n n e r .

T h e  U n ite d  S ta te s  S e n a te  b e g a n  in v e s t ig a t io n s  in to  th e  e f f i ­

c ie n c y  o f  f e d e r a l  g o v e r n m e n t  o p e r a t i o n s  o n  M a r c h  2 2 , 1909 . 

P r e s i d e n t  T a f t  r e q u e s t e d  a n  a p p r o p r i a t i o n  o f $ 1 0 0 , 000  f o r  t h i s
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s tu d y .  C o n g r e s s  g r a n te d  a p p r o v a l  a n d  a l s o  c r e a t e d  th e  C o m m is ­

s io n  o n  E c o n o m y  an d  E f f ic ie n c y .  In  1912 t h i s  C o m m is s io n  i s s u e d  

i t s  r e p o r t  " T h e  N e e d  f o r  a  N a tio n a l  B u d g e t"  a n d  c o n c lu d e d :

In  o r d e r  t h a t  he ( th e  a d m i n i s t r a t o r )  m a y  th in k  
i n t e l l ig e n t ly  a b o u t t h e  s u b je c t  of h is  r e s p o n s ib i l i t y  he 
m u s t  h a v e  b e f o r e  h im  r e g u la r l y ,  s t a t e m e n t s  w h ic h  w i l l  
r e f l e c t  r e s u l t s  in  t e r m s  o f q u a l i ty  a n d  q u a n t i ty  o f r e s u l t s  
b y  u n i t s  o f c o s t  a n d  u n i ts  of e f f ic ie n c y .

T h e s e  b u d g e t - r e f o r m  m e a s u r e s  la n g u i s h e d  w h e n  C o n g r e s s  

c h o s e  to  a w a i t  th e  o u tc o m e  of th e  n a t io n a l  e l e c t i o n s  to  s e e  w ho  

c o n t r o l l e d  t h e  W h ite  H o u s e . P r e s i d e n t  W ils o n  h a d  l i t t l e  a d d i t io n a l  

s u c c e s s  in  b u d g e t r e f o r m ,  an d  th e  G e n e r a l  A c c o u n tin g  O f fic e  c a m e  

d u r in g  th e  H a rd in g  A d m in i s t r a t i o n .

I t w a s  d u r in g  t h i s  p e r io d  th a t  a n o th e r  c h a r a c t e r i s t i c  d i f f i ­

c u l ty  of b u d g e t  r e f o r m  e m e r g e d ,  t h a t  o f w r i t i n g  d u a l  b u d g e ts .  

M o v e m e n t  t o w a r d  a  P P B S  c o n c e p t  a p p e a r e d  r e m o te  a n d  th e  D e p r e s ­

s io n  h a l te d  i t s  im p le m e n ta t io n  in  th e  tw o  f e d e r a l  a g e n c i e s  in  w h ic h  

i t  w a s  b e in g  a t t e m p te d .  W o r ld  W a r  II  s p u r r e d  a  r e t u r n  to  th e  

P P B S  c o n c e p t  t h r o u g h  th e  W a r  P r o d u c t io n  B o a r d .  O n c e  a g a in  a  

c r i s i s ,  i . e . ,  w a r ,  f o r c e d  th e  F e d e r a l  G o v e r n m e n t  in to  a d o p t in g  a  

s y s t e m  f o r  a l lo c a t io n  of c r i t i c a l  p h y s i c a l  r e s o u r c e s .

A  g r a d u a l  m o v e m e n t  to w a r d  a  t o t a l  P P B S  a p p r o a c h  b e g a n  

fo llo w in g  W o r ld  W a r  I I . H o w e v e r ,  i t  to o k  16 y e a r s  b e f o r e  i m p le ­

m e n ta t i o n  w h e r e b y  " a n  e x e c u t iv e  b u d g e t  b a s e d  o n  th e  f u n c t io n s  an d  

a c t iv i t i e s  o f  g o v e r n m e n t"  ( K e l le r ,  p . 2) w a s  o p e r a t i o n a l .

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



11

O u ts id e  t h e  f r a m e w o r k  o f  g o v e r n m e n t ,  t h e  R e s e a r c h  a n d  

D e v e lo p m e n t  C o r p o r a t io n  (R A N D ) e x p a n d e d  th e  c o n c e p t  o f " w e a p o n s  

s y s t e m s  a n a l y s i s .  "  In  a d d i t io n  to  c o n s id e r in g  v a r i a b l e s  o f s p e e d , 

n u m b e r s ,  p a y lo a d , e t c . ,  s o c i a l  p o l i t i c a l ,  a n d  e c o n o m ic  f a c t o r s  

w e r e  a l s o  i n t r o d u c e d .  B y 1949 th e  f i r s t  of t h e s e  s tu d ie s  w a s  c o m ­

p le t e d  f o r  t h e  U n ite d  S ta te s  A i r  F o r c e .

B y th e  e n d  of P r e s i d e n t  T r u m a n 's  a d m in i s t r a t i o n ,  th e  b u d g e t 

a n d  s e r v i c e s  of g o v e r n m e n t  w e r e  e x p a n d in g  to  m e e t  n u m e r o u s  d e ­

m a n d s  a n d  c o n c e r n s .  D o m e s t ic  r e tu r n  to  p e a c e t im e  d e m a n d s ,  

c o u p le d  b y  f i n a n c i a l  e x p e n s e s  i n c u r r e d  th r o u g h  th e  M a r s h a l l  P la n  

a n d  th e  T r u m a n  D o c tr in e ,  a lo n g  w ith  t h e  h o s t i l i t i e s  in  K o r e a ,  

c a u s e d  in t r o s p e c t i o n  a s  to  o u r  p r e p a r e d n e s s  to  m e e t  an d  h a n d le  a l l  

s i tu a t io n s .  P r e s i d e n t  T r u m a n  o b s e r v e d  in  1952 th a t  " th e  f in a n c i a l  

p r o g r a m  o f  th e  g o v e r n m e n t  c o u ld  n o t b e  p la n n e d  in  t e r m s  of a  

s in g le  y e a r "  ( K e l le r ,  p .  3 ) . B u t t h e  lo n g - r a n g e  p la n n in g  c o n c e p t  

so  n ew  to  t h i s  s y s t e m  w a i te d  t e n  y e a r s  b e f o r e  t h i s  id e a  w a s  i m p le ­

m e n te d  in to  p r a c t i c e .

R A N D  c o n s ta n t ly  r e v ie w e d  t h e i r  m e th o d o lo g y  a n d  d e m a n d s  

f o r  i n f o r m a t io n .  W h e n  in a d e q u a c i e s  w e r e  d i s c o v e r e d ,  s te p s  w e r e  

t a k e n  to  c o r r e c t  th e m .  B y D e c e m b e r ,  1953 , th e  p u b l ic a t io n  

E f f ic ie n c y  a n d  E c o n o m y  in  G o v e r n m e n t  T h r u  N ew  B u d g e tin g  a n d  

A c c o u n t in g  P r o c e d u r e s  w a s  r e l e a s e d .  T h e  p u b l ic a t io n  p r o p o s e d  a  

p r o g r a m  b u d g e t  f o r  th e  A i r  F o r c e  w i th  a p p l i c a t io n s  t h a t  c o u ld  b e
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u t i l i z e d  in  t h e  e n t i r e  m i l i t a r y  e s t a b l i s h m e n t .  N o v ic k  (1966) i n ­

f o r m s  u s  t h a t  " th e  A i r  F o r c e  a c c e p te d  t h i s  d o c u m e n t  w i th  s o m e ­

th in g  l e s s  th a n  c o m p le te  e n th u s i a s m ,  a n d  a s  a  c o n s e q u e n c e  th e  

id e a  w a s  k ic k e d  a r o u n d  f o r  m a n y  y e a r s "  (p , 7 ).

In  1 9 5 5 , th e  S e c o n d  H o o v e r  C o m m is s io n  i s s u e d  i t s  r e p o r t  

s p e c if i c a l l y  r e c o m m e n d in g  " p r o g r a m  b u d g e t in g "  a s  t h e  m e th o d  to  

b e  a d o p te d  f o r  f i n a n c i a l  p la n n in g . In  c i t in g  t h i s  r e c o m m e n d a t io n ,  

N o v ic k  ( 196 6 ) s t a t e s :

T h a t  th e  e x e c u t iv e  b u d g e t  c o n t in u e  to  b e  b a s e d  u p o n  
f u n c t io n s ,  a c t i v i t i e s ,  a n d  p r o j e c t s  a d e q u a te ly  s u p p o r te d  
b y  in f o r m a t io n  on  p r o g r a m  c o s t s  a n d  a c c o m p l i s h m e n ts ,  
a n d  b y  a  r e v ie w  o f 'p e r f o r m a n c e  b y  o r g a n iz a t io n a l  u n i t s  
w h e r e  t h e s e  do  n o t c o in c id e  w i th  p e r f o r m a n c e  b u d g e t 
c l a s s i f i c a t i o n s .

T h a t  th e  a g e n c i e s  t a k e  f u r t h e r  s te p s  to  s y n c h r o n iz e  
t h e i r  o r g a n iz a t io n  s t r u c t u r e s ,  b u d g e t  c l a s s i f i c a t i o n s ,  
a n d  a c c o u n t in g  s y s t e m s .

T h a t  e x e c u t iv e  a g e n c y  b u d g e ts  b e  f o r m u la te d  a n d  
a d m i n i s te r e d  o n  a  c o s t  b a s i s ,  (p p . 3 1 3 -3 1 4 )

B y  i 960  th e  K e n n e d y  A d m in i s t r a t i o n  w a s  p r e p a r i n g  to  m o v e  

in to  W a s h in g to n . S e c r e t a r y  o f  D e f e n s e  R o b e r t  M c N a m a r a  w a s  a  

l e a d in g  a d v o c a te  o f s y s t e m s  a n a l y s i s ,  c o s t / b e n e f i t  r e l a t i o n s ,  an d  

o th e r  c o m p o n e n ts  o f p r o g r a m  b u d g e t in g . T h e  in c o m in g  K e n n e d y  

A d m in i s t r a t i o n  r e c e iv e d  tw o  d o c u m e n ts ;  T h e  E c o n o m ic s  o f  D e fe n s e  

i n  th e  N u c le a r  A g e , a n d  N e w  T o o ls  f o r  P l a n n e r s  a n d  P r o g r a m m e r s . 

T h e  g e n e r a l  a g r e e m e n t  w a s  " th a t  t h i s  m ig h t  b e  o n e  w a y  o f f a c i l i ­

t a t i n g  th e  t r e a t m e n t ,  a n a l y s i s ,  a n d  s tu d y  o f o n e  l a r g e  s e g m e n t  o f

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



13

th e  U n ite d  S ta te s  b u d g e t, n a m e ly ,  th e  m i l i t a r y  c o m p o n e n ts ”

(N o v ic k , 19 6 6 , p .  7 ).

A t t h i s  t i m e ,  v a r io u s  a g e n c ie s  w i th in  th e  F e d e r a l  s y s t e m  

b e g a n  to  c o n v e r t  to  l o n g - r a n g e  f i s c a l  p la n n in g . T h e  D e p a r tm e n t  of 

I n t e r i o r  b e g a n  M is s io n  6 6 . T h e  B u r e a u  of th e  B u d g e t r e l e a s e d  a  

t e n - y e a r  p r o j e c t io n  o f a l l  f e d e r a l  e x p e n d i tu r e s .  In  1961 th e  

F e d e r a l  A v ia t io n  A g e n c y  p la c e d  " a l l  i t s  p r o g r a m s  on  a  f i v e - y e a r  

p la n n in g  b a s i s "  ( K e l le r ,  p .  4 ) .

In  v ie w in g  th e  c h a n g e  in  th e  D e fe n s e  D e p a r tm e n t ,  S m i th ie s

( I 9 7 I)  s t a t e d :

In  1961 , a  m a jo r  c h a n g e  w a s  m a d e  b y  a d d in g  a  p r o ­
g r a m m in g  s y s t e m  to  th e  e x is t in g  b u d g e t s y s t e m .  S in c e  
th e n  d e c i s io n s  h a v e  b e e n  m a d e  o n  th e  b a s i s  o f f i v e - y e a r  
p r o g r a m s  r e la t in g  to  th e  d e f e n s e  p r o g r a m  a s  a  w h o le , 
r e g a r d l e s s  of S e r v ic e  d i s t i n c t i o n s ,  (p . 2 2 2 )

A c tio n  on  im p r o v e d  b u d g e tin g  c o n t in u e d  w i th  c o n g r e s s io n a l  

d e l i b e r a t i o n s  of t h e s e  c o n c e p ts .  In  1963 th e  S u b c o m m it te e  on  

E c o n o m ic  S ta t i s t i c s  r e l e a s e d  a  r e p o r t  e n t i t l e d  " T h e  F e d e r a l  B u d g e t 

a s  a n  E c o n o m ic  D o c u m e n t. " S p e c if ic  f i s c a l  m a n a g e m e n t  i m p r o v e ­

m e n t s  in c lu d e d  c o m p o n e n ts  of p r o g r a m  b u d g e t in g  a s  e s s e n t i a l s  in  

so u n d  f i s c a l  p r o g r a m m in g .

L o n g - r a n g e  p la n n in g  w a s  b e in g  p r o m o te d  b y  th e  B u r e a u  o f  th e  

B u d g e t .  F u r t h e r m o r e ,  " th e  c o n g r e s s io n a l  v o ic e  c a l l in g  f o r  m o r e  

f a c tu a l  b a s e s  f o r  b u d g e ta r y  d e c i s io n  m a k in g  a l s o  h a s  b e e n  g ro w in g  

l o u d e r "  (N o v ic k , 1966 , p .  3 1 5 ). T h is  w a s  e v id e n t  in  1963 w h e n

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



t h e  J o in t  E c o n o m ic  C o m m it te e  c o n c lu d e d ;

T h e  F e d e r a l  b u d g e t  s h o u ld  b e  p r e s e n t e d  o n  a  p r o ­
g r a m  b a s i s .  T h e  P r o g r a m  c l a s s i f i c a t i o n  s h o u ld  b e  
b a s e d  u p o n  a n  o v e r a l l  in d e x  s y s t e m ,  s u c h  th a t  a p p r o ­
p r i a t i o n s  r e q u e s t s  c a n  s t i l l  b e  m a d e  on  a n  a g e n c y  b a s i s  
b y  th e  fu n c tio n s  p e r f o r m e d .  (N o v ic k , 1966, p .  315)

C o n g r e s s io n a l  s u p p o r t  o f c h a n g in g  f i s c a l  r e p o r t i n g  a p p e a r e d

s t e a d y .

In  th e  S e n a te ,  S e n a te  B il l  2 w a s  i n t r o d u c e d  in  
J a n u a r y ,  1965 , a u th o r e d  p r i n c i p a l l y  b y  S e n a to r  J o h n  
M c C le l la n  b u t  c o - a u th o r e d  b y  a  l a r g e  n u m b e r  of 
S e n a to r s  " to  a m e n d  th e  L e g i s l a t i v e  R e o r g a n iz a t io n  A c t 
o f 1946 to  p r o v id e  f o r  m o r e  e f f e c t iv e  e v a lu a t io n  o f  th e  
f i s c a l  r e q u i r e m e n t s  o f th e  e x e c u t iv e  a g e n c ie s  of th e  
G o v e rn m e n t  o f th e  U n ite d  S ta t e s .  "  (N o v ic k , 1966, 
p .  31 6 )

In  A u g u s t , 196 5 , P r e s i d e n t  L y n d o n  B . J o h n s o n  i s s u e d  M e m o ­

r a n d u m  6 6 -3  d i r e c t in g  a l l  f e d e r a l  e x e c u t iv e  a g e n c ie s  to  c o n v e r t  to  

t h e  p r o g r a m  b u d g e t a p p r o a c h .  A lth o u g h  m a n y  f a c t o r s  w o r k e d  

a g a i n s t  a  c h a n g e  to  p r o g r a m  b u d g e t in g , th e  o b je c tiv e  w a s  f i n a l ly  

r e a c h e d  w h e r e b y  g o v e r n m e n ta l  e x p e n d i tu r e s  w e r e  p r o g r a m m a t i ­

c a l ly  b a s e d  o v e r  a  lo n g  t im e  p e r io d  a n d  on  a  c o s t / b e n e f i t  b a s i s .

R e v ie w  of S e le c te d  L i t e r a t u r e

H i s t o r i c a l  r e f e r e n c e s  p r e v io u s ly  c i t e d  s e t  th e  b a c k g ro u n d  f o r  

t h e  v a r io u s  i n v e s t i g a t io n s  in to  P P B S . H i s t o r i c a l  p r e c e d e n t  h a s  

s h o w n  t h a t  a  P P B S  a p p r o a c h  i s  n o t e a s y  to  b e g in .  S e ll in g  s u c h  a n  

i d e a  i s  a  c h a l le n g e ,  b n p le m e n t in g  P P B S  th r o u g h  th e  p o l i t i c a l
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p r o c e s s  m a k e s  f o r  i n t e r e s t i n g  r e s e a r c h .  F in a l ly ,  a n y  h o p e s  f o r  a n  

i n s ta n t  s y s t e m  to  a s s i s t  in  th e  d e c i s io n - m a k in g  p r o c e s s  m u s t ,  f r o m  

p a s t  e x p e r i e n c e ,  b e  r u l e d  o u t.

D e s p ite  n u m e r o u s  p u b l i c a t i o n s  a n d  s c h o l a r l y  s tu d ie s  c o m ­

p le te d  on  t h i s  p r o j e c t  a r e a ,  fe w  a r t i c l e s  e v e r  v ie w  th e  t o t a l i ty  of 

im p le m e n t in g  s u c h  a  s y s t e m .  S tu d ie s  t h a t  h a v e  a t t e m p te d  to  w o r k  

s p e c if i c a l l y  w i th  c e r t a i n  b u d g e t in g  a s p e c t s  a n d / o r  d e p a r tm e n t s  

h a v e  n o te d  a n  in c o m p le t e n e s s  a b o u t t h e i r  t a s k s .  S h a g o ry  (1971) 

d i s c u s s e d  th e  F lo r id a  P P B S  a n d  th e  p r o p o s e d  P P B S  m o d e l .  H e 

c o n c lu d e d  th a t  f u r t h e r  r e s e a r c h  w a s  n e e d e d , p a r t i c u l a r l y  o n  p r o ­

g r a m  e v a lu a t io n .  L in d s e y  (1 9 7 1 ) a t t e m p te d  a p p l ic a t io n  o f P P B S  

c o n c e p ts  in  a  s m a l l  s c h o o l  d i s t r i c t  a n d  fo u n d  t h i s  to  h a v e  l im i t e d  

a p p l ic a t io n  to  e d u c a t io n .  W h ile  he  c o n c lu d e d  th a t  a  " n u m b e r  of 

p r o b le m  a r e a s  r e m a in e d  u n r e s o lv e d ;  n o n e  o f t h e  p r o b le m  a r e a s  

id e n t i f ie d ,  h o w e v e r ,  a r e  o f t h e  ty p e  t h a t  w o u ld  d e fy , i n d e f in i te ly ,  

a  r e a s o n a b le  s o l u t i o n . "  H a g g a r t  (1 9 6 9 ) i n d i c a t e s ;  " th e  p o in t  i s  

t h a t  s o lu t io n s  to  t h e  p r o b le m  a r e  w e ll  w i th in  th e  s t a t e  of th e  a r t "

(p . 8 ).

T h e  c o n v e r s io n  o f a  f u n c t io n - o b je c t  s c h o o l  b u d g e t  to  a  p r o ­

g r a m  b u d g e t  m o d e l  w a s  c i t e d  b y  M o r a c k  (1 970) a s  in  o p e r a t i o n  in  

t h e  S ta te  o f  P e n n s y lv a n ia .  H e n o te s  t h a t  " th e  s y s t e m  id e n t i f i e s  th e  

p r o g r a m s  of th e  s c h o o l  d i s t r i c t ,  t h e  r e s o u r c e s  d e v o te d  to  th e  p r o ­

g r a m s  a n d  r e d u c e s  th e m  to  m a n a g e a b le  u n i t s  w h ic h  a r e  r e a d y  to
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b e  e v a lu a t e d .  " F a v o r a b le  s u p p o r t  f o r  P P B S  i s  c i t e d  b y  G r a m b e r g

(1 9 7 1) f o r  I n d u s t r i a l  E d u c a t io n ;  O 'G o r m a n  (1971) t e a c h e r  e d u c a t io n ;  

S n y d e r  (1971) A d m in i s t r a t i o n  of C o l le g ia te  E d u c a t io n ;  a n d  M a n e  y

(1972) w i th  P r e - E n g in e e r in g  an d  B u s in e s s  I n s t r u c t i o n .

W h ile  t h e s e  s tu d ie s  i n d ic a te  a  f a v o r a b le  a t t i tu d e  a n d  th e

p o s s i b i l i t y  t h a t  P P B S  c a n  fu n c tio n  w ith in  th e  a r e a  c o n s id e r e d ,  

o t h e r s  w e r e  c o u n te r e d  w ith  s tu d ie s  t h a t  w e r e  n o t s u p p o r t i v e .

D e  G e n a r o  (1971) in  a n a ly z in g  th e  a c a d e m ic  l i b r a r y  s u g g e s te d  

th a t  " g iv e  t h e  p r e s e n t  s t a t e - o f - t h e - a r t ,  th e  d e s ig n  o f a  P P B  s y s t e m  

f o r  a n  a c a d e m ic  l i b r a r y  f a c e s  in s u r m o u n ta b l e  p r o b l e m s  in  i d e n t i ­

fy in g  th e  l i b r a r y 's  o b je c t iv e s  a n d  in  d e f in in g  th e  m e a s u r in g  l i b r a r y  

b e n e f i t s .  "  A  W ay n e S ta te  U n iv e r s i t y  s tu d y  b y  R a id e r  (1973) i n d i ­

c a te d  " c o n s i s t e n c y  w ith  f o u r  of e ig h t  c r i t e r i a  f o r  p la n n in g ;  b u t w a s  

ju d g e d  i n c o n s i s t e n t  w i th  a l l  of th e  s e l e c t e d  c r i t e r i a  f o r  b u d g e t in g  

a n d  d e c i s io n  m a k in g  w ith in  th e  c o n te x t  o f W a y n e  S ta te  U n iv e r s i t y .  " 

O th e r  s tu d ie s  in  h ig h e r  e d u c a t io n  a n d  t h e i r  r e la t io n s h i p s  w ith  

P P B S  h a v e  b r o u g h t  a b o u t d i f f e r e n t  c o n c lu s io n s .  In  a  s tu d y  on  th e  

c o m m u n ity  c o l le g e  l e v e l ,  H is c o x  (1973) c o n c lu d e d ;  " a  p e r f o r m a n c e -  

b a s e d  s y s t e m  p r o v id e s  th e  o p t im u m  a p p r o a c h  to  p r o g r a m  a n d  f i n a n ­

c ia l  m a n a g e m e n t  in  a  p u b l ic ly - f u n d e d  C o m m u n ity  C o l le g e .  "  H e 

a l s o  w e n t o n  to  n o te  t h a t  " . . . t h i s  m o d e l ,  w i th  m i n o r  m o d i f i c a ­

t i o n s ,  c a n  b e  a d a p te d  to  a  p u b l ic ly  fu n d e d  c o m m u n ity  c o l le g e  o p e r ­

a t in g  in d e p e n d e n t ly  o f  o th e r  e d u c a t io n a l  i n s t i t u t i o n s .  "
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S e v e r a l  s tu d ie s  h a v e  d e a l t  w i th  t h e  in d iv id u a l  a n d  i n t e r p e r ­

s o n a l  r e la t io n s h i p s  in v o lv e d  w ith  e s t a b l i s h in g  a  P P B S  m o d e l .  A n 

e x a m in a t io n  m a d e  o f a  N e w  Y o r k  S ta te  E m p lo y m e n t  S e r v i c e  b y  

R o c k fo r d  (1 9 7 3 ) id e n t i f ie d  a  n e g a t iv e  e f f e c t  o f P P B S  o n  d e c i s io n  

m a k in g  w h e r e  " d e c is io n s  r e m a in  a d  h o c , p o l i t i c a l  o r  a s  a  r e s u l t  

of c r i s i s  o r  f e l t  n e e d . " W e a v e r  (1 9 7 6 ) p e r c e iv e d  a  w e a k n e s s  in  

P P B S  in  t h a t  " th e  P P B S  m e c h a n i s m  i s  u n a b le  to  d e a l  w i th  th e  

l im i t e d  a b i l i t y  o f  s t a t e  g o v e r n m e n ts  to  a c h ie v e  s t a t e d  o b je c t iv e s .  " 

E d w a r d s  (1 972) e x a m in in g  P P B S  in  c i ty  g o v e r n m e n ts  fo u n d  " th a t  a  

P P B S  d o e s  c o n t r ib u te  to  th e  a d m i n i s t r a t i o n  of a  c i ty  b y  p ro v id in g  

f o r  th e  c o m p a r i s o n  o f t h e  l o n g - r u n  c o s t  a n d  b e n e f i t  of e a c h  a l t e r ­

n a t iv e  m e a n s  of a c h ie v in g  o b je c t iv e s .  "

T h e  u t i l i z a t io n  o f P P B S  w i th in  th e  h ig h - e d u c a t io n  c o m m u n ity  

w a s  e x a m in e d  b y  t h r e e  a u t h o r s .  A r n o ld  (1971) s tu d y in g  tw o - y e a r  

c o l l e g e s  in  T e x a s  c o n c lu d e d :  " T h e  s y s t e m s  a p p r o a c h  a s  d e v e lo p e d  

in  t h i s  s tu d y  e m p h a s i z e s  th e  n e c e s s i t y  of s p e n d in g  t i m e  a n d  e f f o r t  

in  p la n n in g  b e f o r e  in i t i a t i n g  o r  c o n v e r t in g  to  th e  p r o g r a m  b u d g e t  

f o r m a t . "  A r n o ld  (1973) n o te d  :

A s  im p le m e n ta t io n  a n d  o p e r a t i o n a l  p la n n in g  p r o c e e d s  
t h e r e  s h o u ld  b e  r e a s o n a b le  c o n s e n s u s  a b o u t t h e  p r o c e s s  
a n d  p e r c e p t u a l  h a r m o n y  in  r e l a t i o n  to  t h e  u s e ,  th e  p o w e r ,  
a n d  th e  l im i t a t i o n s  o f t h e s e  n ew  m e th o d o lo g ie s .

H is  s tu d y  a l s o  n o te d  th a t

T h e  m o s t  t e l l i n g  f in d in g s  w e r e  a n  e x p r e s s io n  
a m o n g  a l l  g r o u p s  t h a t  f i n a n c i a l  r e s o u r c e s  a r e  n o t now
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a v a i la b l e  to  c o m m it  to  t h e  s y s t e m  a n d  t h a t  t h e r e  i s  a  
p a u c i ty  o f t e c h n ic a l l y - t r a i n e d  p e r s o n n e l  to  im p le m e n t  
a  s ta te w id e  o r  i n s t i t u t i o n  w id e  P P B S .

In  a  c a s e  s tu d y  a t  a  u n i v e r s i t y  s e t t i n g ,  A n d r e s  (1973) in d ic a te d  th a t  

" P P B S  h a s  a  d e f in i te  r o l e  t o  p la n  in  im p r o v in g  th e  m a n a g e m e n t  o f 

h ig h  e d u c a t io n .  " H o w e v e r ,  he b e l ie v e d  th a t  " th e  e m p h a s i s  on  th e  

d e v e lo p m e n t  o f P P B S  s h o u ld  b e  s h i f te d  f r o m  e c o n o m ic  o r  s y s t e m  

a n a l y s i s  to  t h e  d e f in i t io n  o f p r o g r a m s  o r  m i s s i o n s  a n d  th e  o r g a n i ­

z a t io n a l  c h a n g e  r e q u i r e d  to  m a k e  p r o g r a m s  h a p p e n . " H a g g a r t  

( 1969) r e c o m m e n d e d  t h a t  " a l l  l e v e ls  of th e  i n s t i t u t i o n  sh o u ld  p a r ­

t i c i p a t e  in  t h e  d e v e lo p m e n t  of th e  p r o g r a m - b u d g e t in g  s y s t e m .  "

T h e s e  s tu d ie s ,  b o th  in  an d  o u t of h ig h e r  e d u c a t io n , r e v e a l  t h a t  a  

n u m b e r  o f f a c t o r s  m u s t  b e  r e c o g n iz e d  a s  e s s e n t i a l  p r i o r  to  an y  

c h a n g e  s u c h  a s  P P B S .  E a c h  s i tu a t io n  p r e s e n t e d  u n iq u e ly  d e m o n ­

s t r a t e s  th e  c o m p le x  r e q u i r e m e n t s  of th e  P P B S  m o d e l .  F u r t h e r m o r e ,  

e a c h  p o in t s  o u t a r e a s  w h e r e  f u tu r e  m o d e ls  sh o u ld  e x e r c i s e  c a u t io n  

w h i le  d e v e lo p in g  o r  im p le m e n t in g  a  P P B S  p r o j e c t .

T h e  p o l i t i c a l  a r e n a  a l s o  p r o d u c e s  a  m i x tu r e  of r e s u l t s .

F i s h e r  (1 9 7 2 ) r e l a t e d  th e  " p o l i t i c a l  d e c i s io n  m a k in g "  to  v a r io u s  

l e v e ls  o f  e n v i r o n m e n t  in  a  c o m m u n ity  c o l le g e .  H e a l s o  n o te d  th a t  

" .  . . t h e r e  i s  l i t t l e  e v id e n c e  of t h e  e d u c a t io n a l  p la n  r e f l e c te d  in  

t h e  b u d g e t  d o c u m e n ts .  "  In  s p i te  o f t h i s  he  s t a t e d :

A  p r o g r a m  b u d g e t in g  s y s t e m  m a k e s  i t  p o s s ib le  to  
fo c u s  d e c i s io n  m a k in g  p r o c e s s  o n  th e  a l lo c a t io n  of 
r e s o u r c e s  to  o u t - p u t - o r i e n t e d  p r o g r a m s  r a t h e r  th a n
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o n  o b je c ts  a n d  s e r v i c e s  to  b e  p u r c h a s e d  in  a  t r a d i t i o n a l  
b u d g e t .

F r o m  a  n u m b e r  of y e a r s  in  g o v e r n m e n ta l  r e s e a r c h ,  S tu r tz  (1968) 

c o n c lu d e d  th a t  " P P B S  i s  a  m u l t i - p u r p o s e  s y s t e m  w h ic h  c a n  e f f e c ­

t i v e ly  s t r e n g th e n  m a n a g e r i a l  a c c o u n ta b i l i ty  to  th e  c h ie f  e x e c u t iv e  

o f f ic e r .  "  H e im  (1972) n o te d  h o w e v e r  t h a t

P o l i t i c a l l y  t h e s e  s y s t e m s  c a n n o t  b e  u s e d  e f f e c t iv e ly  
i f  o n ly  a  D e a n  o r  P r o v o s t  t r i e s  to  i n s t i t u t e  t h e  r i g o r s  
o f P P B .  T h e  f a c u l ty  w i l l  b u y  n e i t h e r  t h e  a p p r o a c h  n o r  
i t s  r e s u l t s .  I f  n o th in g  e l s e ,  t h e y  w i l l  s u b t ly  u n d e r m in e  
i t .

I f  t h e r e  i s  to  b e  an y  i n s t i t u t i o n a l  a p p l i c a t io n ,  H e im  (1 9 7 2 ) s t a t e d  

t h a t

I f  M a n a g e m e n t  a n d  p la n n in g  s y s t e m s  a r e  to  m a k e  
a  m a j o r  im p a c t  in  im p r o v in g  in s t i t u t i o n a l  d e c i s io n s ,  
th e  p r e s id e n t  m u s t  b e  a n  a r d e n t  f o l lo w e r  o f  th e  a p p r o a c h  
a n d  m u s t  s e c u r e  i t s  a p p l i c a t io n  th r o u g h o u t  t h e  in s t i t u t i o n .

T h u s ,  w i th in  t h e  c o n te x t  of th e  in d iv id u a l 's  s tu d y , e x p e r i e n c e  

o f  c o m m itm e n t,  th e  c o n c e p t  o f  P P B S  s t a n d s  o r  f a l l s .  I t  s e e m s  

r e a d i ly  a p p a r e n t  t h a t  t h i s  m u l t i - f a c e t e d  a p p r o a c h  to  d e c i s io n  m a k in g  

n e c e s s i t a t e s  a  m u l t i - f a c e t e d  e x a m in a t io n  o f f a c t o r s  b e f o r e  e x a m ­

in in g  th e  m e r i t s  of th e  s y s t e m .  C o n t r o v e r s y  s t i l l  s w i r l s  a r o u n d  

m a n y  s u c h  s y s t e m s .  S o m e o f t h i s  i s  b e c a u s e  t h e  p r o p o s in g  a g e n c y  

r e m a in e d  ig n o r a n t  o f t h e  t o t a l  im p l i c a t io n s  of th e  s y s t e m .  S ti l l  

o t h e r s  r e s i s t e d  b e c a u s e  th e y  o r  t h e i r  a c t i v i t i e s  r e m a in e d  u n id e n t i ­

f i e d .  B u t t h o s e  w h o  h o ld  t h e  p u r s e  s t r i n g s  f o r  h ig h e r  e d u c a t io n  

h a v e  b e e n  a n d  w i l l  c o n t in u e  to  m a k e  t h e s e  i n s t i t u t i o n s  s u b m it
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in f o r m a t io n  u p o n  w h ic h  f u tu r e  f i n a n c i a l  a l l o c a t io n s  w il l  b e  b a s e d .

T h e  c h o ic e  a p p e a r s  to  b e  w h e th e r  p r o g r a m s  w i l l  d e t e r m in e  e x p e n ­

d i t u r e s  o r  e x p e n d i tu r e s  w i l l  d e t e r m in e  p r o g r a m s .  E i t h e r  w a y  th e  

o u tc o m e  r e m a i n s  c r i t i c a l  f o r  e v e r y o n e  in v o lv e d .

O r g a n iz a t io n  o f t h e  S tu d y

In  t h i s  c h a p te r  t h e  h i s to r i c a l  r a t i o n a le  f o r  d e v e lo p in g  a n d  

im p le m e n t in g  a  P P B S  p r o g r a m  w a s  d i s c u s s e d .  In  a d d i t io n , s e l e c t e d  

l i t e r a t u r e  p e r ta in in g  to  th e  o b je c t iv e s  o f th e  s tu d y  w a s  re v ie w e d  in  

t e r m s  of t h e  a p p l i c a b i l i t y .

C h a p te r  I I  d e a l s  w i th  th e  c a s e - s t u d y  a p p r o a c h  u s e d  in  w r i t i n g  

th i s  p a p e r  a lo n g  w ith  a p p l ic a b le  r a t i o n a le  f o r  s u c h  a n  a p p r o a c h .

In  o r d e r  to  p r o v id e  a  p e r s p e c t i v e  on  P P B S , C h a p te r  I I I  d e a l s  

w i th  t h e  h i s t o r i c a l  d e v e lo p m e n t  a n d  i n t e r f a c e  c o n s t r a i n t s  f o r  b o th  

t h e  s t a t e  a n d  th e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l s .  T h is  w i l l  a s s i s t  in  c o m ­

p le t in g  th e  s tu d y 's  o b je c t iv e s  an d  a d d in g  c r e d e n c e  to  th e  p r e v io u s  

r e s e a r c h  th r o u g h  th e  n o tin g  o f tu r n in g  p o in t s  in  th e  p r o j e c t  d e v e l ­

o p m e n t .

C h a p te r  IV  e x a m in e s  th e  s t r u c t u r e  o f w h a t a r e  c o n s id e r e d  

k e y  i t e m s  to  th e  d e v e lo p m e n t  a n d  u n d e r s ta n d in g  of t h e  P P B S  c o n ­

c e p t .  T h e s e  i t e m s  w i l l  b e  r e v ie w e d  b o th  d e v e lo p m e n ta l ly  an d  

a n a l y t i c a l ly  a s  t h e  tw o  m o d e ls  w e r e  im p le m e n te d .  B o th  a r e  f r o m  

a  d o c u m e n ta r y  b a s i s  a n d  w i l l  v ie w  th e  p r o j e c t s ,  b o th  s t a t e  an d
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i n s t i t u t i o n ,  f r o m  t h e i r  in c e p t io n  to  th e  p r e s e n t  t i m e .

C h a p te r  V w i l l  p r o v id e  a  s u m m a r y  a lo n g  w i th  c o n c lu s io n s  a n d  

r e c o m m e n d a t io n s  f r o m  th e  e x a m in a t io n  o f b o th  m o d e l s .  T h is  s tu d y  

w a s  a n  a t t e m p t  to  e x a m in e  P P B S  o n  a  m u l t i - f a c e t e d  b a s i s  an d  

th e r e b y  to  s h a r e  w ith  o t h e r s  c o n te m p la tin g  s u c h  a n  u n d e r ta k in g ,  to  

h e lp  th e m  b e c o m e  th o r o u g h ly  f a m i l i a r  w i th  th e  im p l i c a t io n s  of s u c h  

a  p r o j e c t .
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C H A P T E R  n  

T H E  C A S E  STU D Y  

D e s ig n  o f t h e  S tu d y

T h e  c a s e - s t u d y  m e th o d  u t i l i z e d  in  t h i s  r e s e a r c h  w a s  a p ­

p r o a c h e d  in  s e v e r a l  d i f f e r e n t  w a y s .  F i r s t ,  t h e  l o c a t io n  a n d  a c q u i ­

s i t io n  of p r i m a r y - s o u r c e  m a t e r i a l s  w e r e  n o t o n ly  w i th in  th e  s t a t e  

g o v e r n m e n t  a n d  u n iv e r s i t y ,  b u t  a l s o  w ith in  a g e n c i e s  a n d  a s s o c i a ­

t i o n s  h a v in g  d i r e c t  r e l a t i o n s h i p s  w ith  t h e s e  i n s t i t u t i o n s .  T h e s e  

o u ts id e  a g e n c i e s  h a v e  p o l i t i c a l  i m p l i c a t io n s  a n d  a s  s u c h  h a v e  d i r e c t  

in v o lv e m e n t  in  th e  P P B S  m o d e l  d e v e lo p m e n t .  T h e  d o c u m e n ts  

a v a i la b le  f o r  c o n t in u e d  r e s e a r c h  in  t h e  s t a t e  P P B S  p r o j e c t  a r e  

fo u n d  in  A p p e n d ix  A .

S e c o n d , i n t e r v i e w s  w e r e  h e ld  w i th  p a r t i c ip a n t s  in  b o th  th e  

s t a t e  a n d  c o l le g e  p r o g r a m s .  P e r s o n s  i n t e r v ie w e d  on  th e  s t a t e  

l e v e l  in c lu d e d :  T h e  S ta te  S e c t io n  C h ie f  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n , th e  

A s s i s t a n t  S e c t io n  C h ie f , t h e  A g e n c y  D i r e c t o r  a n d  h is  A s s i s t a n t  f o r  

a n  a s s o c ia t io n  r e p r e s e n t i n g  h ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n s ,  th e  

D i r e c t o r  a n d  a n  A s s i s t a n t  o f  t h e  S e n a te  F i s c a l  A g e n c y , a n d  a  L e g i s ­

l a t i v e  A s s i s t a n t  f o r  t h e  C h a i r m a n  of th e  S e n a te  A p p r o p r ia t io n s  

C o m m it te e .  In s ig h ts  a n d  a s s i s t a n c e  w e r e  o b ta in e d  f r o m  s e v e r a l
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a d m i n i s t r a t i v e  p e r s o n n e l  a n d  s e c r e t a r i e s  w i th in  th e  E x e c u t iv e  

D e p a r tm e n t .  A t t h e  u n iv e r s i t y  l e v e l  in t e r v i e w s  w e r e  h e ld  w i th  t h e  

V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s ,  th e  D e a n  of th e  C o lle g e  

i n i t i a t i n g  th e  P P B S  c o n c e p t ,  th e  P r o g r a m  M a n a g e m e n t  S y s te m  

P r o j e c t  D i r e c t o r ,  th e  D i r e c t o r  o f I n s t i t u t i o n a l  R e s e a r c h ,  a n d  th e  

A d m in i s t r a t i v e  A s s i s t a n t  to  th e  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  F in a n c e .

T h e  C a s e  S tu d y  a s  a  M e th o d o lo g y

T h e  d e v e lo p m e n t  o f th e  p r o g r a m - b u d g e t  f o r m a t  w a s  u n d e r ­

ta k e n  in  th e  c a s e - s t u d y  m e th o d  b e c a u s e  o f th e  n a tu r e  o f  t h i s  p r o ­

j e c t .  W h ile  s u c h  s tu d ie s  a r e  f r e q u e n t ly  u s e d  b y  s o c i a l  s c i e n t i s t s  

to  c a p tu r e  th e  e x p e r i e n c e s  o r  r e l a t io n s h ip s  o f in d iv id u a ls  o r  g r o u p s ,  

t h i s  a p p r o a c h  w a s  u s e d  in  a n  a t t e m p t  to  g a in  a  p e r s p e c t i v e  o f th e  

e v e n ts  a s  th e y  o c c u r r e d  th r o u g h o u t  a  s e v e r a l - y e a r  t i m e  s p a n .

C a s e  s tu d ie s  h av e  n u m e r o u s  a d v a n ta g e s  a s  a  r e s e a r c h  to o l .

In  v ie w in g  m a t e r i a l s  w i th  a  h i s to r i c a l  n a r r a t i v e  K e r l in g e r  (1964) 

s t a t e s ,  " . . , i t  i s  n e c e s s a r y  to  k n o w  a n d  u n d e r s ta n d  e d u c a t io n a l  

a c c o m p l i s h m e n ts  a n d  d e v e lo p m e n ts  o f th e  p a s t  in  o r d e r  to  g a in  a  

p e r s p e c t i v e  of p r e s e n t  a n d  p o s s ib ly  f u tu r e  d i r e c t i o n s .  " S u c h  w o u ld  

b e  th e  n a tu r e  o f t h i s  r e s e a r c h .  T h e  c a s e - s t u d y  m e th o d  p ro v id e d  

g r e a t e r  o p p o r tu n i ty  to  i n v e s t i g a t e  p r i m a r y  m a t e r i a l s  t h a t  a c c u m u ­

l a t e d  a n d  to  i n t e r f a c e  t h e s e  m a t e r i a l s  to  sh o w  w h a t  o c c u r r e d .

T h e  c a s e - s t u d y  a p p r o a c h  p r e s e n t s  d i s a d v a n ta g e s  a s  w e l l  a s
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a d v a n ta g e s  a s  a  r e s e a r c h  to o l .  D i s a d v a n ta g e s  c a n  in c lu d e  a  s u b ­

j e c t i v i t y  on  th e  p a r t  o f t h e  r e s e a r c h e r  t h a t  p l a c e s  a  b i a s  in  th e  

f i n a l  r e s u l t  th u s  d i s to r t in g  a n d  m in im iz in g  th e  e f f e c t iv e n e s s  o f t h e  

r e s e a r c h  e f f o r t .  A n o th e r  c a u t io n  f r o m  t h i s  a p p r o a c h  i s  t h a t  l i m i t e d  

e v id e n c e  c a n  le a d  to  g e n e r a l i z a t io n s  t h a t  a r e  i n a p p r o p r i a t e  f r o m  

th e  e v id e n c e  p r e s e n t e d .

B e c a u s e  t h e  P P B S  c o n c e p t  d e v e lo p e d  in  a  p o l i t i c a l  e n v i r o n ­

m e n t ,  th e  c a s e  s tu d y  p r o v id e s  th e  n e e d e d  o p p o r tu n i ty  to  in te r v i e w  

p a r t i c ip a n t s  in  s u c h  a  p r o c e s s .  T h r o u g h  th e s e  i n t e r v i e w s ,  a n  

e x a m in a t io n  w a s  m a d e  of th e  d y n a m ic s  o f th e  p o l i t i c a l  p r o c e s s  a s  

i t  r e l a t e s  to  t h e  m o d e l .  O f n e c e s s i t y ,  c o n ta c t s  h ad  to  b e  m a d e  w ith  

p a r t i c ip a n t s  in  t h i s  a r e a ,  th u s  m a k in g  in t e r v i e w s  f r e q u e n t ly  m o r e  

in f o r m a t iv e  t h a n  th e  d o c u m e n t  t r a n s m i t t a l s .  T h e s e  in te r v ie w s  

b r o u g h t  c l a r i t y  an d  c o n c i s e n e s s  in to  th e  d y n a m ic s  of t h e s e  m o d e ls  

a s  t h e y  d e v e lo p e d . T h e  d i v e r s i t y  of th e  P P B S  m o d e l  a l s o  n e c e s s i ­

t a t e d  t h e  p e r s o n a l  c o n ta c t  a p p r o a c h  to  d a ta  g a th e r in g .  F o r  t h i s  

r e s e a r c h  th e  a d v a n ta g e s  so  g r e a t l y  o u tw e ig h e d  th e  d i s a d v a n ta g e s  

t h a t  th e  c a s e  s tu d y  b e c a m e  th e  m o s t  a p p r o p r i a t e  r e s e a r c h  m e th o d .

T h e  R e s e a r c h  S e tt in g

C h a p te r  I I I  c o v e r s  b o th  a n  e x e c u t iv e  b r a n c h  of a  s t a t e  g o v ­

e r n m e n t  a n d  a  u n i v e r s i t y  u n d e r g r a d u a te  c o l le g e  w i th in  th e  s a m e  

s t a t e .  A l l  p e r s o n n e l  a n d  r e f e r e n c e s  to  th e  l e v e l  o f p r o j e c t
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d e v e lo p m e n t  w i l l  b e  t e r m e d  e i t h e r  t h e  s t a t e  o r  th e  c o l le g e .  P e r ­

s o n n e l  w i l l  b e  re c o g n iz e d  a c c o r d in g  to  t h e i r  p l a c e  o f e m p lo y m e n t  

o r  b y  th e  t i t l e  o f th e  p o s i t io n  th e y  h e ld .

B o th  th e  s t a t e  a n d  u n iv e r s i t y  w i l l  b e  u s e d  b e c a u s e  o f th e  

p o s s i b i l i t i e s  of t r a c i n g  P P B S  m o d e l  d e v e lo p m e n t  a g a in s t  th e  n u m e r ­

o u s  v a r i a b l e s  w o r k in g  on  s u c h  a  m o d e l .  T h e s e  v a r i a b l e s  w i l l  b e  

e x p lo r e d  n o t o n ly  in  t e r m s  of th e  h i s t o r i c a l  f a c t s  a s  p r e s e n t e d ,  b u t  

a l s o  th e  p e r s o n a l  f e e l in g s  o f th e  p a r t i c ip a n t s .  B o th  m o d e ls  w e r e  

e x a m in e d  a g a in s t  i n i t i a l  o b je c t iv e s  to  n o te  a n y  a l t e r n a t i o n  o f p r o ­

j e c t  d i r e c t io n .
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C H A P T E R  HI

D E V E L O P M E N T  O F  M O D E L S  F O R  S T A T E  
A N D  H IG H E R  E D U C A T IO N

T h e  S ta te  E x p e r i e n c e

T h e  d e v e lo p m e n t  of a  P la n n in g  P r o g r a m m i n g  B u d g e tin g  

S y s te m  w i th in  th e  s t a t e  o c c u r r e d  o v e r  a  p e r io d  o f  s e v e r a l  y e a r s .  

T h ro u g h o u t  t h i s  t im e  p e r io d ,  s e v e r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  b e c a m e  a p ­

p a r e n t ,  e a c h  h a v in g  a  d i r e c t  e f fe c t  on  th e  m o d e l .  T h e s e  c h a r a c ­

t e r i s t i c s  d e a l t  l a r g e l y  w ith  i n t e r p e r s o n a l  r e la t io n s h i p s  an d  in c lu d e d  

b o u n d a r ie s  of in f lu e n c e  a s  w e l l  a s  a u th o r i t y  a n d  p o w e r  o f th o s e  

a s s o c ia t e d  w i th  th e  P P B S  c o n c e p t .  T h e s e  c o n s t r a i n t s  in c lu d e d  th e  

t i m e  p a r a m e t e r  d e s ig n e d  in to  th e  p r o j e c t ,  a n d  th e  c o m m u n ic a tio n s  

n e c e s s a r y  to  s e e  t h i s  p r o j e c t  d e v e lo p .

T h e  b a s i c  p r e m i s e  on  w h ic h  P P B S  w a s  c o n c e iv e d  f o r  th e  

s t a t e  w a s  s p e c i f i c a l l y  o u t l in e d  in  th e  S ta te  of th e  S ta te  m e s s a g e  of 

1970 w h e r e  t h e  G o v e rn o r  s t a t e d :  "O n e  o f m y  f i r s t  o b je c t iv e s  a s  

G o v e r n o r  w a s  to  im p r o v e  o u r  a b i l i t y  to  a n a ly z e  p r o c e d u r e s  a n d  

s y s t e m s  f o r  e f f e c t iv e  a n d  e f f ic ie n t  s t a t e  g o v e r n m e n t"  (G o o d m a n ,

1 9 7 1 ).

W ith  t h i s  b a s i c  p r e m i s e ,  th e  G o v e r n o r  p r o c e e d e d  to  i m p l e ­

m e n t  t h e  c o n c e p t  b y  e s t a b l i s h in g  th e  M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  G r o u p  
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w ith in  th e  E x e c u t iv e  O f f ic e . T h e  G r o u p ’s p u r p o s e  w a s :

. . .  to  a d v is e  h im  in  im p r o v in g  o v e r a l l  a d m in i s t r a t i o n  
t h r o u g h  th e  a p p l ic a t io n  o f m o d e r n  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s ,  
t h e  p la n n in g  a n d  d e v e lo p m e n t  of r e s p o n s iv e  m a n a g e m e n t  
a n d  m a n a g e m e n t  in f o r m a t io n  s y s t e m s ,  a n d  th e  e f f ic ie n t  
u s e  o f a u to m a t ic  d a ta  p r o c e s s i n g  r e s o u r c e s .  (G o o d m a n ,
1971)

I n i t i a l  a c t i v i t i e s  to  im p le m e n t  t h e s e  id e a s  b e g a n  in  1970, a n d  

b y  D e c e m b e r  4 , 1970 , th e  G o v e r n o r  r e v ie w e d  th e  s t a t e d  s p e c if ic  

o b j e c t iv e s  o f  t h e  P P B S  a p p r o a c h  a n d  " e m p h a s iz e d  h is  c o m p le te  

s u p p o r t  of t h e  p r o j e c t  a n d  u r g e d  th a t  e v e r y  e f f o r t  b e  t a k e n  to  

a c h ie v e  t h i s  e s s e n t i a l  m a n a g e m e n t  im p r o v e m e n t  a s  q u ic k ly  a s  

p o s s i b le "  (G o o d m a n , 1 9 7 1 ).

In  J a n u a r y ,  1971 , th e  D i r e c t o r  of th e  I n s t i t u te  o f P u b l ic  

A d m in i s t r a t i o n ,  T h e  P e n n s y lv a n ia  S ta te  U n iv e r s i ty ,  w r o te  th e  S ta te  

D i r e c t o r  of th e  M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  G ro u p  p r e s e n t in g  a n  o v e r a l l  

g o a l .  T h is  w a s  s t a t e d  a s :

T h e  t a s k s  a r e  b a s e d  u p o n  th e  a s s u m p t io n  th a t  by  I 
J a n u a r y  1973 th e  p la n n in g  p r o g r a m  a n d  b u d g e t  d e c i s io n  
p r o c e s s e s  of th e  s t a t e  . . . w i l l  h a v e  b e e n  r e d e s ig n e d  
in  s u c h  a  w a y  th a t  t h e  g o v e r n o r  w i l l  b e  a b le  to  s u b m it  to  
t h e  l e g i s l a t u r e  a  b u d g e t  b a s e d  upo n  p r o g r a m  s t r u c t u r e  
w h ic h  r e f l e c t s  t h e  g o a ls  a n d  t a r g e t  im p a c t s  of a l l  S ta te  
p r o g r a m s  a n d  w h ic h  r e p o r t s  th e  o u tp u ts  a n d  c o s t s  a s s o ­
c i a te d  w i th  th o s e  o u tp u ts  p r o g r a m m e d  to  p r o d u c e  d e ­
s i r e d  im p a c t s  a n d  th e  a c c o m p l i s h m e n t  of d e s i r e d  g o a ls .  
(M o w itz , 1971)

T h e  fo l lo w in g  m o n th  th e  in i t i a t i o n  of a  m a n a g e m e n t  i n f o r m a ­

t io n  s y s t e m  b e g a n  w i th  a n  i n i t i a l  f iv e - m o n th  a p p r o p r i a t i o n  of 
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m a n a g e m e n t  s tu d ie s .  F o r  t h e s e  s tu d ie s  th e  M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  

G ro u p  D i r e c t o r  c o n c lu d e d :

F r o m  th i s  p la n ,  c o n c e p ts  h a v e  e m e r g e d  w h ic h  
m a k e  i t  p o s s ib le  a n d  p r a c t i c a l  f o r  th e  S ta te  . . .  to  
e f f e c t  a n  im p o r t a n t  a n d  u s e f u l  c h a n g e  in  i t s  m a n a g e ­
m e n t  a n d  e x e c u t iv e  d e c i s io n - m a k in g  p r o c e s s e s .  T h e  
i n s ta l la t io n  of th e  e x e c u t iv e  m a n a g e m e n t  s y s t e m  r e ­
f e r r e d  to  a b o v e  w i l l  v a s t l y  im p r o v e  th e  m a n n e r  of 
c o n d u c t in g  s t a t e  g o v e r n m e n t  b u s i n e s s .  F o r  th e  f i r s t  
t i m e ,  i t  w i l l  b e  p o s s ib le  to  k n o w  f o r  a l l  a c t iv i t i e s  w h a t 
e f f e c t  s t a t e  e x p e n d i tu r e s  a r e  h a v in g  u p o n  th e  p e o p le ,  
th e  e c o n o m y  a n d  th e  e n v i r o n m e n t  in  M ic h ig a n . M o r e ­
o v e r ,  a  c o m p r e h e n s iv e  a n d  c o n t in u in g  f i l e  o f  i n f o r m a ­
t io n  a s  to  e v e r y th in g  th e  S ta te  d o e s  w i l l  b e  i n s t i t u t i o n ­
a l iz e d  th r o u g h o u t  t h e  g o v e r n m e n t .  T h e  e x e c u t iv e  
m a n a g e m e n t  p r o c e s s  w h ic h  w i l l  e v o lv e  f r o m  th e  m a s t e r  
p la n  c o n c e p t  w i l l  p r o v id e  a n  e f f ic ie n t  a n d  e f fe c t iv e  
v e h ic le  f o r  t r a n s l a t i n g  p o l ic y  in to  b u d g e t  d e c i s io n s  a n d  
a  m e a n s  of r e la t in g  s c i e n c e  a n d  te c h n o lo g y  to  s t a t e  p r o ­
g r a m s  th r o u g h  a n a ly s i s  a n d  r e s e a r c h .  (G o o d m a n , 
u n d a te d )

T h e  P r o g r a m  B u d g e t P r o j e c t  M a n a g e m e n t  O ffic e  w a s  a c t i ­

v a te d  on  F e b r u a r y  1, 1971, w i th  t h e  s t a t e d  o b je c t iv e :

. . . th e  d e v e lo p m e n t  o f a  s y s t e m  w h ic h  w i l l  fo c u s  
d e c i s io n s  u p o n  th e  g o a l s ,  o b j e c t iv e s  an d  a c h ie v e m e n ts  
o f s t a t e  p r o g r a m s  in  t e r m s  o f t h e i r  c o s t s  a n d  im p a c t s  
u p o n  th e  m a j o r  p r o b le m s  o f s t a t e  g o v e r n m e n t .
(M il l ik e n , 1971)

T h e s e  i d e a s  a n d  p r o m i s e s  o f b e t t e r  d e c i s io n  m a k in g  w e r e  th e  

f o u n d a tio n  of th e  P P B S  p r o j e c t  o n  th e  s t a t e  l e v e l .  T h e  d i s c u s s io n  

o f a l l  c o m p o n e n ts  d e v e lo p e d  in  t h i s  c h a p te r  an d  th e  s t r u c t u r e  o f  th e  

P P B S  m o d e l  in  C h a p te r  IV  w i l l  p r o v id e  a n  i d e a  o f  how  q u ic k ly  a n d  

e f f e c t iv e ly  th e  id e a s  a n d  p r o m i s e s  w e r e  im p le m e n te d .  H o w e v e r ,  in  

A p r i l ,  1974 , th e  P r o g r a m  P la n n in g  G u id e  (P P G ) c o n ta in e d  a  u s e f u l
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a n a ly s i s  a n d  p r o g n o s i s  f o r  th e  P P B S  p r o j e c t .  In  th e  F o r e w o r d  

w r i t t e n  b y  th e  G o v e r n o r  he r e v ie w e d  h is  d e c i s io n  f o r  t h e  P P B S  

m o d e l  in  t h i s  m a n n e r ;

I  a m  c o n v in c e d  th a t  m y  c o m m itm e n t  to  t h i s  n ew  
d e c i s io n  p r o c e s s  w a s  th e  o n ly  r e s p o n s ib l e  a l t e r n a t i v e  
to  a  c o n tin u in g  e s c a l a t i o n  of p u b l ic  d i s s a t i s f a c t i o n  w i th  
u n r e s p o n s iv e n e s s  in  s t a t e  g o v e r n m e n t .  P r o g r e s s  i s  
b e in g  m a d e .  T h e s e  G u id e l in e s  r e l a t e  to  e x e c u t iv e  
b r a n c h  p e r f o r m a n c e  in  t h e  c o n te x t  o f th e  p r o g r a m  
b u d g e t  d e c i s io n  p r o c e s s .  T h e y  a l s o  i d e n t i f y  a c t io n s  
th a t  m u s t  b e  t a k e n  to  r e a l i z e  t h e  o b je c tiv e  o f m o r e  
e f f e c t iv e  a n d  e f f ic ie n t  g o v e r n m e n t .  (M il l ik e n , 1974)

T h e  f u l l  r e s u l t s  h a d  n o t th e n  b e e n  a c h ie v e d ;  h o w e v e r ,  th e  

p r o j e c t  c o n t in u e d . N ow  e x a m in a t io n  of t h i s  d e v e lo p m e n t  s h o u ld  

in d i c a t e  th e  v a r io u s  c o n s t r a i n t s  t h a t  a f f e c te d  t h i s  p r o j e c t  a n d  th a t  

a r e  l ik e ly  to  c o n tin u e  h av in g  a n  i m p o r t a n t  in f lu e n c e  o n  f u t u r e  d e v e l ­

o p m e n t .

O n N o v e m b e r  3 0 , 1970, th e  D i r e c t o r  o f th e  B u d g e t D iv is io n  

w r o te  th e  S ta te  B u d g e t D i r e c t o r  e x p r e s s i n g  h is  o u tlo o k  on  th e  p r o ­

p o s a l  a n d  th e  d i r e c t io n  of P P B S  d e v e lo p m e n t .  H e c o n c lu d e d  w i th  

th e s e  t h r e e  im p o r t a n t  v ie w s :

1. T h e  p u r p o s e  b a s i c a l l y  i s  to  s u p e r im p o s e  th e  
P e n n s y lv a n ia  e x p e r i e n c e  o f P R C  on  to  th e  . . . s e t t in g  
a s  t h e  n e c e s s a r y  s te p  o f im p le m e n t in g  th e  m a n a g e m e n t  
in f o r m a t io n  s y s t e m .

2 . T o  s c r a p  th e  e f f o r t s  o r  s ig n if ic a n t ly  a l t e r  th e  
d i r e c t i o n  th a t  w e  h a v e  b e e n  p u r s u in g  f o r  s e v e r a l  y e a r s  
w o u ld  s e e m  to  b e  w a s te f u l  o f th e  e f f o r t  a n d  d i s r u p t iv e  to  
th e  e n t i r e  e s t a b l i s h m e n t .  O u r p r o p o s a l ,  h o w e v e r ,  w o u ld  
r e q u i r e  m u c h  l e s s  c o n s u l ta n t  a d v ic e  a n d  w o u ld  b u i ld  
m o r e  s t r o n g ly  o n  th e  b a s e  of th e  e x is t in g  s y s t e m .
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3 . A s id e  f r o m  c e r t a i n  im p a t ie n c e  on  th e  p a r t  o f 
t h e  T R IM  C o m m it te e  I  a m  u n a w a re  o f a n y  c r i t i c i s m  f r o m  
th e  G o v e r n o r  o r  o t h e r  to p  E x e c u t iv e  O ffice  s t a f f  o f th e  
p r o g r e s s  of d e v e lo p m e n t  of P P B  in  . . .  . E a r l i e r  p r o ­
p o s a l s  w e r e  m a d e  f o r  c o n s u l ta n t  a s s i s t a n c e .  T h e y  w e r e  
r e j e c t e d  a n d  a  d e c i s io n  w a s  m a d e  to  go  w i th  a n  in  h o u s e , 
g r a d u a l  im p le m e n ta t io n .  T h is  a p p r o a c h  h a s  b e e n  c o n ­
s i s t e n t ly  fo llo w e d  s in c e  1963 , a d d in g  e l e m e n ts  of th e  
s y s t e m  w i th  f u l l  k n o w le d g e  a n d  s u p p o r t  o f b o th  G o v e r ­
n o r  . . . a n d  G o v e r n o r  . . . .  ( B e e r s ,  1970)

A n o v e r a l l  p e r s p e c t i v e  on  P P B S  d e v e lo p m e n t  w a s  r e l e a s e d  in

a n  " I m p le m e n ta t io n  T im e ta b l e  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n . "  T h is  w a s  to

c o v e r  a  p e r io d  f r o m  F e b r u a r y  1, 1971 , to  J a n u a r y  1, 1 9 73 . S p e c if ic

m i le s to n e s  a lo n g  th e  w a y  a r e  l i s t e d  a s  fo l lo w s :

F e b r u a r y  17, 1971

M a y  5 , 1971

J u n e  3 0 , 1971 

J u ly  1, 1971 

O c to b e r  1, 1971

J a n u a r y  1, 1972 

M a r c h  1, 1972

P r o g r a m  s t r u c t u r e  i n s t r u c t io n s  
r e l e a s e d .

F i r s t  d r a f t s  o f d e p a r tm e n ta l  
( in s t i tu t i o n  p r o g r a m  s t r u c t u r e s )  
( I P P  n o t D P P )  s u b m it te d  to  E x e c ­
u t iv e  P r o g r a m  B u d g e t E v a lu a tio n  
S y s te m  P r o j e c t  O f fic e .

F in a l  d r a f t s  of d e p a r tm e n ta l  p r o ­
g r a m  s t r u c t u r e s  (D P P )  s u b m it te d .

D e p a r tm e n t  P r o g r a m  P la n  (D P P ) 
i n s t r u c t i o n s  r e l e a s e d .

F i r s t  d r a f t s  o f D e p a r tm e n t  P r o ­
g r a m  P la n s  s u b m it te d  to  th e  
P P B S  P r o j e c t  O f fic e .

F in a l  d r a f t  o f D P P 's  s u b m it te d .
A  s u m m a r y  p r o g r a m  b u d g e t s u b ­
m i t t e d  w i th  t r a d i t i o n a l  d o c u m e n t  
to  t h e  L e g i s l a t u r e .

D P P  in f o r m a t io n  in c o r p o r a t e d  
in to  th e  M ic h ig a n  P r o g r a m .
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J u ly  1, 1972

S e p te m b e r  1, 1972

O c to b e r  I ,  1972

N o v e m b e r  1, 1972 

J a n u a r y  1, 1973

T h e  G o v e r n o r 's  P r o g r a m  P o l i c y  
G u id e l in e s  a n d  P r o g r a m  R e v is io n  
R e q u e s t  i n s t r u c t i o n s  s e n t  to  d e ­
p a r tm e n t s .

P r o g r a m  R e v is io n  R e q u e s t s  (P R R ) 
s u b m it te d  to  t h e  G o v e r n o r 's  
O f f ic e . T h e  b u d g e t in s t r u c t io n s  
f o r  f i s c a l  y e a r  1 9 7 3 -7 4  a r e  r e -

P r o g r a m  R e v is io n  R e q u e s t s  (P R R ) 
h e a r in g s  c o m p le te d  a n d  P r o g r a m  
R e v is io n  A c tio n s  (P R A ) s e n t  to  
d e p a r t m e n t s .

D P P 's  u p d a te  a c c o r d in g  to  P R A 's  
a n d  D P P 's  s u b m it te d  to  th e  
G o v e r n o r 's  O f fic e .

F in a l  h e a r in g s  on  b u d g e t r e q u e s t s  
c o m p le te d .

N ew  . . . p r o g r a m  b u d g e t  s u b ­
m i t t e d  to  t h e  L e g i s l a t u r e .

T h is  w a s  t h e  o v e r a l l  t im e t a b l e  s t r a t e g y  p r e p a r e d  t h r e e  m o n th s  

p r i o r  to  th e  r e l e a s e  o f P P B S  in f o r m a t io n  to  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  

c o m m u n ity .

W h e n  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  b e c a m e  a w a r e  o f t h e s e  

i n s t r u c t i o n s  a n d  th e  t i m e t a b l e ,  th e y  s a w  th e  c h a l le n g e  o f p r e p a r in g  

m e a n in g f u l  i n f o r m a t io n  to  i n s u r e  a d e q u a te  f i s c a l  a p p r o p r i a t i o n .  

I n s t i t u t i o n s  k n e w  th a t  s u c h  a  b u d g e t c y c le  r e q u i r e d  i n s t r u c t io n s  a n d  

a p p r o p r i a t e  f o r m s  b y  th e  p r e c e d in g  J u n e  f o r  d a ta  s u b m it te d  by  

S e p te m b e r .  T h u s ,  a n y  i n s t r u c t i o n s  a n d / o r  r e v is io n s  o c c u r r in g  

d u r in g  o r  fo l lo w in g  t h i s  p e r io d  w o u ld  o n ly  s e r io u s l y  d e la y
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i n f o r m a t io n  n e e d e d  f o r  s t a t e  p la n n in g . F u r t h e r m o r e ,  s h o u ld  t h i s  

i n f o r m a t io n  b e  u s e d  a s  a  f i n a l  d e t e r m in a n t  o f  f i s c a l  a p p r o p r i a t i o n ,  

t h e  d a ta  s u b m it te d  h a d  to  p o s s e s s  a  h ig h  d e g r e e  of a c c u r a c y  a s  w e l l  

a s  v a l id i ty .

B e tw e e n  th e  a n n o u n c e m e n t  d a te  on  F e b r u a r y  1, 1971, a n d  th e  

f i r s t  t a r g e t  d a te  o f A p r i l  5 , 1971 , s e v e r a l  c h a n g e s  w e r e  a n n o u n c e d . 

T h e  P r o g r a m  C a te g o r y  a n d  P r o g r a m  S u b c a te g o ry  w e r e  e l im in a te d  

a s  p a r t  o f i n s t i t u t i o n a l  s u b m i t t a l .  T e n  d a y s  l a t e r  th e  i n s t r u c t i o n s  

s t a t e d  t h a t  " d a ta  c o n c e r n in g  n u m e r i c a l  v a l u e s ,  m o n e ta r y  a l l o c a t io n s ,  

o r  a l l  o th e r  m e a s u r e s  o f s p e c if i c  q u a n t i f ia b le  n a tu r e  a r e  n o t to  b e  

in c lu d e d  in  t h e  i n s t i t u t i o n a l  s u b m i t t a l  of th e  f i r s t  d r a f t  p r o g r a m  

s t r u c t u r e "  ( I n s t r u c t io n s ,  1 9 7 1 ).

W ith  t h e s e  c h a n g e s  a n d  th e  c l o s e n e s s  of t h e  t a r g e t  d a te ,  th e  

p r o j e c t  a p p e a r e d  to  b e  e x p e r i e n c in g  e a r l y  d i f f ic u lty .  W ith o u t a n  

e a r l y  r e s o lu t io n  to  t h e s e  d i f f i c u l t i e s  o f c h a n g e  a n d  a l t e r n a t io n ,  

p r o b le m s  w o u ld  o n ly  b e  c o m p o u n d e d  w i th  t h e  t i m e  f r a m e  e s t a b l i s h e d  

a n d  th e  e f f e c t iv e n e s s  o f P P B S  a p p r o a c h  p la c e d  in  je o p a r d y .

B y th e  en d  o f  A p r i l ,  1 9 7 1 , th e  P r o j e c t  C o o r d in a to r  a s s e s s e d  

th e  s i tu a t io n  of P P B S  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n .  H e s t a t e d ;

In  a  fe w  w o r d s ,  w e  m u s t  t u r n  o u r  a t te n t io n  f r o m  
th e  m o s t  im m e d ia t e  e v e n t  d a te  in  th e  P r o j e c t  t im e ta b l e  
a n d  lo o k  b e y o n d  to  t h e  im p l i c a t io n s  of m a k in g  P B E S  
w o r k  in  e d u c a t io n . I  s u b m it  t h a t  t h e  e v e n ts  a s  th e y  a r e  
o u t l in e d  on  th a t  t i m e t a b l e  h a v e  l i t t l e  i f  an y  r e le v a n c e  to  
w h a t  t h o s e  im p l i c a t io n s  a r e .  W e m u s t  f o r m u la te  a  
s t r a t e g y ,  a  c o m p r e h e n s iv e  p la n  of a c t io n  w h ic h  w i l l
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a l lo w  u s  to  p r o c e e d  c o n f id e n t ly  on a  path , w h ic h  t e r m i ­
n a t e s  a t  o u r  d e s i r e d  d e s t i n a t io n .  A s a  c o n s e q u e n c e  of 
d o in g  s o , w e m u s t ,  I b e l ie v e ,  im p o s e  a  s c h e d u le  h o ld  
o n  th e  t im e ta b l e  a s  i t  a p p l ie s  to  e d u c a t io n , u n t i l  w e  
s e t t l e  th e  w h a t,  w h e n  a n d  how  of o u r  c o u r s e  of a c t io n .
On M a y  5, in f o r m a t io n  i s  d u e  f r o m  th e  i n s t i t u t i o n s .
T h a t  I  a s  P r o j e c t  C o o r d in a to r  f o r  e d u c a t io n  h a v e  no 
c l e a r  id e a  o f w h a t  m e a n in g f u l  u s e  i t  w i l l  b e  p u t  to  i s  
p e r f e c t ly  s y m p to m a tic  of th e  c o n d i t io n  w e  a r e  w o r k in g  
u n d e r  a n d  i t  m u s t ,  i f  w e  a r e  to  s u c c e e d ,  b e  e f f e c t iv e ly  
d i s p e l l e d .  (C o le m a n , 1971)

R e s p o n s e  f r o m  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  r e in f o r c e d  th e  

o p in io n  o f th e  P r o j e c t  C o o r d in a to r .  In  M ay , s e v e r a l  l e t t e r s  a r r i v e d  

t h a t  r e f l e c te d  c o n c e r n s  of s t a t e  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s .  O ne 

s u c h  l e t t e r ,  w r i t t e n  b y  th e  V ic e  P r e s i d e n t ,  S ta te  R e la t io n s  a n d  

P la n n in g , th e  U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n  c o n c lu d e d ;

O u r  e x p e r i e n c e  to  d a te  in  d e v e lo p in g  P B E S  s u g ­
g e s t s  y o u  m a y  b e  m o v in g  to o  q u ic k ly  to  a p p ly  p r o g r a m  
b u d g e t in g  c o n c e p ts  to  a n  o r g a n iz a t io n a l  s y s t e m  in  h ig h e r  
e d u c a t io n  w h ic h  c a n n o t b e  t o t a l l y  d e s c r i b e d  in  t e r m s  o f 
e n d - o b je c t iv e s  o r  m e a s u r e d  in  t e r m s  o f o u tp u ts  an d  
im p a c t s  a t  a  r e a s o n a b le  c o s t .  ( F a u r i ,  1971)

D u r in g  th e  s u m m e r  o f 1971, th e  P r o j e c t  O ffic e  c o n t in u e d  to  

r e c e i v e  l e t t e r s  f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n . T h e  P r o j e c t  O f fic e  a l s o  

c o n t in u e d  to  p r e p a r e  p a p e r s ,  d r a f t s ,  an d  m e m o r a n d u m s  f o r  t h e  o n ­

g o in g  P P B S  p r o c e s s .  On A u g u s t  16, h ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n s  

r e c e iv e d  a  r e l e a s e  of th e  " D r a f t  of P r o g r a m  S t r u c t u r e  f o r  I n t e l l e c ­

tu a l  D e v e lo p m e n t"  a lo n g  w ith  a n  i n v i ta t io n  f o r  t h e i r  r e a c t i o n .  P r i o r  

to  th e  S e p te m b e r  10 d e a d l in e  f o r  th i s  r e s p o n s e ,  14 l e t t e r s  a r r i v e d  

a n a ly z in g  t h i s  d r a f t .  R e g a r d in g  th e  t im e ta b l e ,  th e  P r e s i d e n t  of
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M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  c o n c lu d e d :

I  w o u ld  b e  v e r y  s u r p r i s e d  i f  s o m e  o f th e  p r a g ­
m a t i c  o p e r a t i o n a l  p r o b le m s  w h ic h  you  w i l l  e n c o u n te r  
d u r in g  t h i s  n e x t s te p  do no t f o r c e  a t  l e a s t  a  p a r t i a l  
r e v is i o n  of th e  p r o g r a m  s t r u c t u r e  w h ic h  p r e s u m a b ly  
w i l l  b e  f in a l iz e d  on  S e p te m b e r  10, (W h a r to n , 1971)

T h e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M C S C P , n o te d  th a t  t h e  t i m e t a b l e  an d  

th e  c o m p r e h e n s iv e  s t r u c t u r e  of P P B S  p r e v e n te d  an y  r i g id  i m p le ­

m e n ta t i o n  s c h e d u le .  T h is  l e t t e r  w a s  fo llo w e d  b y  o n e  f r o m  th e  

P r e s i d e n t  of th e  U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n . H e u r g e d  c a u t io n  w h i le  

d e v e lo p in g  a n d  im p le m e n t in g  th e  P P B S  m o d e l .  H e s a id :

W e w o u ld  s u g g e s t  th a t  y o u r  p r o p o s a l  to  " f in a l i z e  
th e  p r o g r a m  s t r u c t u r e  d r a f t "  m a y  b e  p r e m a t u r e  b e c a u s e  
w e  w o u ld  e x p e c t  so m e  d e s i r a b l e  e v o lu t io n  s h o u ld  c o m e  
w i th  a t t e n t io n  to  th e  " p r o b le m  o f m a k in g  th e  s t r u c t u r e  
r e l a t e  o p e r a t i o n a l ly  to  th e  b u d g e t  a n d  p r o g r a m  e v a lu a t io n  
p r o c e s s '" .  (F le m in g ,  1971)

T im e  i s  a n  im p o r t a n t  f a c to r  w h e n  in f o r m a t io n  i s  n e e d e d  f r o m  

in s t i t u t i o n s  to  t e s t  an d  d e v e lo p  th e  P P B S  s t r u c t u r e .  A k e y n o te  f o r  

th e  s t a b i l i t y  of f u tu r e  o p e r a t i o n s  w a s  m a d e  b y  th e  V ic e  P r e s i d e n t  

f o r  F in a n c e  a t  W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y .  H e w r o te  to  t h e  P r o ­

j e c t  D i r e c t o r  s a y in g :

W e do  h o p e , h o w e v e r , t h a t  th e  B u r e a u  c a n  c o n ­
t in u e  to  u s e  t h e  s a m e  p r o c e s s  f o r  s e v e r a l  y e a r s  so  w e  
d o  n o t h a v e  to  c o n t in u a l ly  c h a n g e  o u r  o p e r a t i o n s  to  r e ­
s p o n d  to  v a r io u s  r e q u e s t s  f o r  in f o r m a t io n  in  d i f f e r e n t  
w a y s .  (W e tn ig h t, 1971)

B y th e  e n d  o f 1971 , M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  p e r s o n n e l  r e i n ­

f o r c e d  t h a t  s t a t e m e n t  b y  n o tin g :
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C o u ld  th e y  ( th e  s t a t e )  a g r e e  to  f ix in g  th e  f o r m  of 
a g g r e g a t io n ,  w h e th e r  i t  b e  H E G IS  o r  s o m e th in g  e l s e ,  
f o r  a  p e r io d  o f n o t l e s s  t h a t  3 to  5 y e a r s .  A  f r e q u e n t ly  
r e p e a t e d  c o m p la in t  i s  t h a t  t h e  s t a t e  n e v e r  d o e s  t h e  s a m e  
f o r m s  o r  a g g r e g a t io n s  tw o  y e a r s  in  a  ro w  a n d  t h i s  m a k e s  
d o in g  a n y  c h a n g e s  c o s t ly .  ( F r e e m a n ,  1971)

A t th e  en d  o f th e  f i r s t  y e a r  o f o p e r a t io n ,  th e  e l e m e n t  o f 

t i m e  a n d  e a r l i e r  t im e ta b l e  p r o j e c t io n s  b e c a m e  a  to p ic  in  t h e  I n s t r u c ­

t i o n s  f o r  I m p le m e n ta t io n  of P B E S  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n . H e r e  i t  

w a s  s t a t e d ;

A  r e c o g n i t io n  of th e  d i f f e r e n c e s  in  th e  r e la t io n s h ip  
b e tw e e n  th e  s t a t e  a n d  in s t i t u t i o n s  o f  h ig h e r  e d u c a t io n  
p lu s  t h e  o p e r a t i o n a l  p r o b le m s  f a c e d  b y  th e  c o l le g e s  an d  
u n i v e r s i t i e s  in  a d a p t in g  to  th e  new  s y s t e m  l e d  to  a n  e x ­
p a n d e d  t i m e f r a m e  f o r  th e  im p le m e n ta t io n  o f th e  f u l l  
P B E  S y s te m  in  h ig h e r  e d u c a t io n . F u l l  s y s t e m  i m p le ­
m e n ta t i o n  in  h ig h e r  e d u c a t io n  is  t a r g e t e d  f o r  th e  f i s c a l  
y e a r  1 9 7 4 -7 5  e x e c u t iv e  b u d g e t c y c le  w i th  a  s k e l e t a l  
s y s t e m  in  p l a c e  f o r  th e  f i s c a l  y e a r  1 9 7 3 -7 4  b u d g e t  c y c le .  
( I n t r o d u c t io n ,  1972)

W h ile  r e c o g n i t io n  e x i s t e d  t h a t  a  s u b s t a n t i a l  a l t e r a t i o n  of t h e  

h ig h e r  e d u c a t io n  t im e t a b l e  w a s  n e c e s s a r y ,  th e  p r e s s u r e  to  h o ld  to  

a  s c h e d u le  w a s  p r e s e n t  in  a  m e e t in g  on  F e b r u a r y  2 8 , 1972 . A s u m ­

m a r y  o f t h i s  m e e t in g  b y  th e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M C S C P , c o n c lu d e d :

W e r e p o r t e d  t h a t  a l l  i n s t i t u t i o n s  a r e  m a k in g  e v e r y  
e f f o r t  to  m e e t  th e  M ay  1 d e a d l in e ,  b u t  t h a t  th e  B P B  
s h o u ld  n o t e x p e c t  m o r e  t h a t  h a lf  to  h av e  c o m p le te  r e ­
p o r t s  r e a d y  b y  t h a t  d a te .  S tu r tz  w a s  e s p e c i a l l y  c o n ­
c e r n e d ,  a s  th e  t i m e ta b l e  i s  t ig h t  a n d  a n y  s u b s t a n t i a l  
d e l a y  w i l l  j a m  up  th e  7 3 -7 4  b u d g e t  p r o c e s s .  ( M i l le r ,
1972)

In  o r d e r  t h a t  th e  e x e c u t iv e  b u d g e t c o u ld  r e a c h  th e  L e g i s l a t u r e  

b y  J a n u a r y  15 , 1973 , a  t i m e ta b l e  o f e v e n ts  w a s  p r e s e n t e d .  T h e
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t i m e t a b l e  p r e s e n t e d  w a s  d o n e  to  sh o w  w h e n  d u r in g  th e  y e a r  e v e n ts  

w e r e  to  b e  c o m p le te d .  In  r e l a t i o n  to  e d u c a t io n , th e  s ig n if ic a n c e  of 

t h i s  c a l e n d a r  w i l l  r e a d i ly  b e c o m e  a p p a r e n t .  T h is  t i m e t a b l e  i n ­

c lu d e d  ;

A u g u s t  15, 1972

S e p te m b e r  1, 1972

S e p te m b e r  8 , 1972

O c to b e r  15, 1972

N o v e m b e r  15, 1972

D e c e m b e r  1, 1972

D e c e m b e r  15, 1972

S u b m is s io n  o f th e  A p p r o p r ia t io n  
to  P r o g r a m  C r o s s w a lk  a n d  P r o ­
g r a m  E le m e n t  A p p r o p r ia t io n s  
S u m m a r y  ( F o r m s  B P B  A -1  an d  
A -2 )  to  th e  B u d g e t a n d  P r o g r a m  
A n a ly s i s  D iv is io n , B u r e a u  of 
P r o g r a m s  a n d  B u d g e t.

S u b m is s io n  of P r o g r a m  R e v is io n  
R e q u e s t s  to  th e  B u d g e t a n d  P r o ­
g r a m  A n a ly s i s  D iv is io n  (B P B ) .

S u b m is s io n  o f B a s e  P r o g r a m  
R e q u e s t s  f o r  O p e r a t io n s ,  C a p i ta l  
I n v e s tm e n t  a n d  D e b t R e t i r e m e n t  
F o r m s  B P B  B - 1 ,  B - l a ,  B - l b ,  
B - l c ,  B - 2 ,  a n d  B -3 )  to  (B P A D ); 
(B P B ) .

C o m p le tio n  of f o r m a l  h e a r in g s  
w i th  S ta te  B u d g e t D i r e c t o r  on 
B a s e  P r o g r a m  R e q u e s t s  a n d  P r o ­
g r a m  R e v is io n  R e q u e s t s .

C o m p le tin g  o f  f o r m a l  h e a r in g s  
w i th  G o v e r n o r  o n  B a s e  P r o g r a m  
R e q u e s t s  a n d  P r o g r a m  R e v is io n  
R e q u e s t s .

I s s u a n c e  o f a l l  B a s e  P r o g r a m  
A c tio n s  a n d  P r o g r a m  R e v is io n  
A c tio n s  to  b e  c o m p le te d .

S u b m is s io n  of P r o g r a m  A c tio n  
D e ta i l  a n d  P r o g r a m  A p p r o p r i a t i o n  
C r o s s w a lk  I n f o r m a t io n  ( F o r m s  
B P B  B -4  an d  A -3 ) to  t h e  (B P A D :
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B P B ).

J a n u a r y  15, 1973 E x e c u t iv e  P r o g r a m  B u d g e t c o n ­
v e y e d  to  t h e  L e g i s l a t u r e ,
(D e m p s e y , 1972)

T h e  e m p h a s i s  of th i s  t im e ta b l e  w a s  e m p h a t i c . T h e  B u d g e t

D i r e c t o r  s t a t e d :

W ith in  te n  d a y s  of th e  r e c e i p t  of t h i s  b u d g e t  l e t t e r ,  
e a c h  d e p a r tm e n t  d i r e c t o r  m u s t  s u b m it  a  m e m o r a n d u m  
to  m e  in d ic a t in g  th o s e  e v e n ts  an d  d e a d l in e s ,  a s  s p e c i ­
f ie d  in  th e  e s t a b l i s h e d  t i m e t a b l e ,  w h ic h  he w i l l  n o t b e  
a b le  to  m e e t .  I w o u ld  l ik e  to  e x p l i c i t l y  i n d ic a te  th a t  to  
i n s u r e  a n  e f f e c t iv e  e v a lu a t io n  of e a c h  r e q u e s t  th e  e s t a b ­
l i s h e d  d e a d l in e s  h av e  to  b e  m e t .  (D e m p s e y , 1972)

W h ile  a n o th e r  t im e ta b l e ,  w i th  s e v e r a l  P P B S  s t r u c t u r a l  p r o ­

j e c t s ,  w a s  p r e s e n te d  in  M ay , by  m id - N o v e m b e r  th e  s t a t e  m a d e  a n  

in i t i a l  c o n ta c t  on  so m e  k e y  a r e a s  of th e  P P B S  p r o j e c t .  A t t h i s  

p o in t  th e  s t a t e  w a s  in  n ee d  of d e v e lo p in g  im p a c t  i n d i c a to r s  an d  

n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s .  T h e  t i m e  f r a m e  w a s :

A s f o r  th e  t im e  f r a m e  w i th in  w h ic h  w e  a r e  w o r k ­
in g , w e  ho p e to  h a v e  a l l  d e c i s io n s  o n  im p a c t  i n d i c a to r s  
an d  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s  m a d e  a n d  i n s t r u c t i o n s  p r e ­
p a r e d  and  s e n t  o u t b y  th e  en d  o f  F e b r u a r y ,  1973 . T h is  
sh o u ld  g iv e  e n o u g h  le a d  t im e  to  p r e p a r e  f o r  c o l le c t io n  
of d a ta  f o r  th e  1 9 7 4 -7 5  b u d g e t .  ( G o e d e r t ,  1972)

O th e r  t i m e ta b l e s  a n d  s t r u c t u r a l  p r o j e c t s  w e r e  d e v e lo p e d , b u t

th e  P P B S  p r o j e c t  w o u ld  n o t b e  a b le  to  m e e t  t h e s e  d e a d l in e s .  T h is

f a c t  w a s  r e f l e c te d  in  a  l e t t e r  f r o m  th e  G o v e r n o r  to  th e  p r e s id e n t s

o f  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  o n  A p r i l  6 , 19 7 3 . W h ile  r e v ie w in g

th e  " t im e  an d  e f f o r t "  m a d e  in  th e  p a s t ,  th e  G o v e r n o r  n o te d  th a t
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t h e r e  w a s  a  n e e d  to  " in te n s if y  o u r  e f f o r t s  in  th e  a p p l i c a t io n  o f th e  

c o n c e p ts  w h ic h  c o m p r i s e  th e  P B E  S y s te m "  (M il l ik e n , 1 9 7 3 ).

T h u s  th r o u g h o u t  th e  P P B S  p r o j e c t ,  a  v e r y  c r i t i c a l  e l e m e n t  

w a s  t i m e .  T h is  in v o lv e d  th e  s t r u c t u r e  of P P B S  i t s e l f ,  a l l  g o v e r n ­

m e n ta l  a g e n c i e s ,  a l l  in s t i t u t i o n s  o f h ig h e r  e d u c a t io n , a s  w e ll  a s  

c o n s u l ta t iv e  p e r s o n n e l .  W ith o u t a g r e e m e n t  of a l l  t h e s e  a s p e c t s ,  

th e  t i m e  f a c t o r  a lo n e  c a u s e d  d e la y  in  P P B S  im p le m e n ta t io n .  T h u s ,  

th e  d e c i s io n - m a k in g  c a p a b i l i t i e s  h o p ed  f o r  b y  th e  s t a t e  w o u ld  b e  

h e ld  in  a b e y a n c e  u n t i l  a l l  h u m a n  an d  p r o j e c t  c o m p o n e n ts  w e r e  

s a t i s f i e d .

C o m m u n ic a t io n  r e g a r d in g  th e  P P B S  p r o j e c t  b e g a n  i m m e d i ­

a t e ly  u p o n  a n n o u n c e m e n t  o f th e  p r o j e c t .  S e v e r a l  m e m o r a n d u m s  

w e r e  s e n t  to  o f f ic ia l s  in  h ig h e r  e d u c a t io n  d e s c r ib in g  th e  p r o j e c t .

O ne s u c h  c o m m u n ic a tio n  c a m e  f r o m  th e  D i r e c t o r  o f P r o g r a m s  an d  

B u d g e t on  M a r c h  8, 1971, w h e r e  th e  s a m p le  s t r u c t u r e  o f P P B S  w a s  

s e n t  to  a l l  h ig h e r  e d u c a t io n  p r e s id e n t s .  M e e tin g s  w e r e  s c h e d u le d  

to  e x a m in e  t h i s  p r o p o s a l .  T h e  f i r s t  s u c h  m e e t in g ,  h e ld  e ig h t  d a y s  

l a t e r ,  w a s  d e s c r i b e d  a s  a  " d i s a s t e r "  b y  p e r s o n n e l  f r o m  th e  e d u c a ­

t io n  c o m m u n ity .  T h e y  p e r c e iv e d  a n  a r r o g a n c e  on  th e  p a r t  o f th e  

B u r e a u  of th e  B u d g e t ( B . G .B . )  o f f ic ia l s  an d  w e r e  n o t g o in g  to  h a v e  

t h i s  p r o j e c t  r a m m e d  dow n  t h e i r  t h r o a t s .  N ow  w o u ld  b e g in  a  c o n ­

t e s t  o f w i l l s ,  n o t in  t e r m s  o f th e  c o n c e p t ,  b u t  in  t e r m s  o f th e  in p u t 

in to  t h e  d e v e lo p m e n t  o f P P B S  f o r  s t a t e  h ig h e r  e d u c a t io n .  A t t h i s
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t i m e ,  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  h a d  a  d e c id e d ly  u n fa v o ra b le  

r e a c t i o n  to  t h e  P P B S  p r o p o s a l .

P r o j e c t  p e r s o n n e l  w e r e  a s k e d ,  "W h a t w a s  th e  i n i t i a l  r e s p o n s e  

o f th e  i n s t i t u t i o n s  to  th e  P B E S  m o d e l?  "  R e s p o n s e s  in c lu d e d  s t a t e ­

m e n t s  l i k e :  " D id  n o t k now  w h a t  i t  m e a n t .  "  "M a n y  a d v e r s e  v i t r i o l i c  

r e a c t i o n s . "  " K e e p in g  p o w d e r  d r y - - a  w a i t - a n d - s e e  a t t i t u d e .  "  P r o ­

j e c t  o f f ic i a l s  h e a r d  f r o m  a d m i n i s t r a t o r s  in  h ig h e r  e d u c a t io n  v e r y  

s h o r t l y  an d  w i th  l i t t l e  d o u b t a s  to  t h e i r  m e s s a g e .

T h e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  d e c id e d  th a t  a l l  p a r t i c ip a n t s  

in  th e  P P B S  p r o j e c t  sh o u ld  m a in t a in  c o m m u n ic a tio n  a n d  s h a r e  i n ­

f o r m a t io n .  T h is  w o u ld  a s s i s t  in  d e v e lo p in g  a  s in g le  a c c e p ta b le  

s t r u c t u r e  a s  w e l l  a s  k e e p in g  a l l  in s t i t u t i o n s  u n ite d  on  th e  s a m e  

c o u r s e  w i th  r e g a r d  to  th e  P P B S  c o n c e p t .  W ith  m o u n tin g  p r o b le m s  

a n d  c o n c e r n s ,  th e  M C S C P  m e t  a n d  s u g g e s te d  th a t  th e y  m e e t  w i th  

th e  G o v e r n o r ,  " to  e x p la in  to  h im  th e  n a tu r e  o f t h e s e  p r o b le m s  a n d  

to  o b ta in  f r o m  h im  a  c l e a r e r  v ie w  of h is  c o m m itm e n t  to  p r o g r a m  

b u d g e t in g "  ( M i l l e r ,  1 9 7 1 ). T h is  m e e t in g  w a s  n e v e r  h e ld . On th e  

s a m e  d a y  th e  P r o j e c t  C o o r d in a to r  r e s p o n d e d  to  th e  P r o j e c t  D i r e c t o r  

r e g a r d in g  th e  e s t a b l i s h m e n t  o f a  s t e e r i n g  c o m m it te e  of h ig h e r  e d u ­

c a t io n  a n d  d e p a r tm e n t  p e r s o n n e l .  A n e a r l i e r  s t a t e  m e m o r a n d u m  

of F e b r u a r y  2 4 , 1971 , d i s c u s s e d  th i s  d e a l  a n d  th e  c u r r e n t  th in k in g  

w a s  c o n v e y e d  to  th e  P r o j e c t  D i r e c t o r  s ta t i n g :

T h e  id e a  p r e s u p p o s e s  a n  in s t i t u t i o n a l  w i l l in g n e s s
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to  d e le g a te  a u th o r i t y  to  s u c h  a  s t e e r i n g  g ro u p . T h e r e  
a p p e a r s  to  b e  no s u p p o r t in g  e v id e n c e  o f t h i s ,  an d  
c e r t a i n l y  no p r e c e d e n t  to  s u g g e s t  t h a t  i t ' s  f e a s i b l e .

L a c k in g  r e a l  a u th o r i t y  to  a c t  on  b e h a lf  o f th e  
i n s t i t u t i o n s ,  s u c h  a  g ro u p  w o u ld  te n d  to  b e  s im p ly  
o b s t r u c t iv e  e i t h e r  b lo c k in g  o r  d e s t r o y in g  th e  tw o -w a y  
flo w  o f c o m m u n ic a t io n s  b e tw e e n  th e  in s t i t u t i o n s  a n d  
th e  P r o j e c t  O f f ic e .

C e r t a in l y  i n t e r - i n s t i t u t i o n a l  c o l l a b o r a t io n  i s  d e ­
s i r e d  a n d  in  f a c t  p r o b a b ly  i n e v i ta b le  a s  a  c o n s e q u e n c e  
of th e  s y s t e m  t h r u s t  a n d  r e s u l t a n t  c o l l a b o r a t io n  sh o u ld  
a t  so m e  p o in t  in d u c e  a n  a b a n d o n m e n t  o f B a lk a n iz a t io n  
a n d  th e  a d v e n t o f  a n  e f f e c t iv e  r e p r e s e n ta t i v e  v e h ic le .
B u t c l e a r l y ,  to  e n t e r t a i n  th e  id e a  t h a t  w e  c a n  h av e  one  
now  s e e m s  r a t h e r  p r e m a t u r e .  (C o le m a n , 1971)

T h e  P r o j e c t  D i r e c t o r  p r o v id e d  a s s u r a n c e s  t h a t  d e v e lo p m e n t

of t h i s  p r o g r a m  s t r u c t u r e  w o u ld  c o n ta in  d ia lo g u e  w i th  t h e  h ig h e r

e d u c a t io n  c o m m u n ity  b e f o r e  t h e  a d o p t io n  of a  f i n a l  s t r u c t u r e .

In  a d d i t io n  to  th e  c o n c e r n s  p r e s e n t e d  b y  th e  h ig h e r  e d u c a t io n

c o m m u n ity ,  i n t e r n a l  c o n c e r n s  w e r e  c o n tin u in g  to  s u r f a c e .  T h e y

b e c a m e  th e  s u b je c t  o f a  m e m o  b y  th e  D e p u ty  D i r e c t o r  w h e n  he

w r o te  to  th e  B u r e a u  S ta f f  in  t h e s e  w o r d s :

W e a r e  a w a r e  t h a t  s t a f f  p e r s o n n e l  a r e  e x p e r i e n c ­
in g  d if f ic u lty  w i th  th e  D P P  i n s t r u c t i o n s  a n d / o r  P B E S  
p r o c e s s .  R a th e r  th a n  to  c o n d u c t a n o th e r  g e n e r a l  o r i ­
e n ta t io n ,  w e  a r e  a s k in g  a l l  p e r s o n n e l  to  th o ro u g h ly  
r e v ie w  th e  D P P  i n s t r u c t i o n s  a n d  to  s e g r e g a t e  th e  s p e ­
c i f ic  a r e a s  o f  c o n c e r n .  T h e  s p e c i f i c s  s h o u ld  b e  f o r ­
w a r d e d  to  m y  o f f ic e  b y  F r i d a y ,  A u g u s t  2 7 , 1971 .
T h e s e  a r e a s  w i l l  th e n  b e  a d d r e s s e d  a t  th e  m e e t in g  to  
b e  h e ld  d u r in g  th e  w e e k  of th e  2 9 th .  ( P a s t o r e ,  1971)

T h e  P r e s i d e n t  o f th e  U n iv e r s i t y  of M ic h ig a n  r e s p o n d e d  to

t h i s  e n t i r e  a r e a  o f  c o m m u n ic a tio n  b y  s t a t i n g :
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A lth o u g h  w e  a l l  r e c o g n iz e  th e  n e e d  f o r  e a r l y  i m ­
p r o v e m e n t  in  th e  S ta te  d e c i s io n  s y s t e m ,  a s  e n v is io n e d  
b y  th e  P B E S , w e  w o u ld  c a u t io n  th a t  h a s ty  i m p le m e n ta ­
t i o n  o f a n  u n re f in e d  p r o c e d u r e  o r  i n a d e q u a te  p r o g r a m  
s t r u c t u r e  w o u ld  n o t im p r o v e  m a t t e r s .  W ith  no in te n t  
of b e in g  n e g a t iv e  o r  o b s t r u c t io n i s t ,  w e  w o u ld  e n c o u r a g e  
th o r o u g h  c o n s u l ta t io n  b e tw e e n  in s t i t u t i o n a l  r e p r e s e n t ­
a t i v e s  an d  th e  B u re a u  of P r o g r a m s  an d  B u d g e t s ta f f  
b e f o r e  f u r th e r  s t e p s  a r e  t a k e n  in  im p le m e n t in g  th e  
P B E S . ( F le m in g , 1971)

B y S e p te m b e r  13, a s s u r a n c e s  w e r e  m a d e  b y  th e  s t a t e  t h a t  

r e v e r s e d  th e  h e r e to f o r e  h e ld  o p in io n  th a t  a  o n e - w a y  c o m m u n ic a ­

t io n  w a s  th e  o n ly  f e a s ib l e  a l t e r n a t i v e .  In  a  l e t t e r  f r o m  th e  A s s i s t ­

a n t  to  t h e  P r e s i d e n t ,  M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y ,  th e  c o m m e n t  w a s

W e a r e  r e a s s u r e d  b y  . . . S e p te m b e r  13, p r o m i s e  
to  r e s p o n d  in  w r i t in g  to  a l l  q u e s t io n s  a n d  c o m m e n ts  
s u b m it te d  b y  th e  i n s t i t u t i o n s .  W e f e e l  t h a t  t h i s  lo n g -  
s o u g h t  w i l l in g n e s s  to  b e g in  tw o -w a y  c o m m u n ic a tio n  
o f f e r s  th e  o n ly  p o te n t ia l  f o r  c r e a t i n g  a  v ia b le  P B E S  
s y s t e m .  ( B a l la r d ,  1971)

F r o m  t h i s  p o in t  on , c o m m u n ic a tio n  b e g a n  to  f lo w  m o r e  e a s ­

i l y  b e tw e e n  th e  s t a t e  an d  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s .  A r e a s  of 

a g r e e m e n t  w e r e  s t i l l  s o m e  le n g th  a p a r t ,  b u t  t h e  i n s t i t u t i o n s  w e r e  

a b le  to  v o ic e  in p u t in to  th e  P P B S  p r o j e c t .  O ne e x a m p le  o f t h i s  w a s  

s e e n  w h e n  th e  D i r e c t o r ,  O ffice  o f I n s t i t u t i o n a l  R e s e a r c h ,  W e s te r n  

M ic h ig a n  U n iv e r s i t y ,  r e c e iv e d  tw o  l e t t e r s  f r o m  s t a t e  p r o j e c t  p e r ­

s o n n e l  r e q u e s t in g  c o n tin u e d  in p u t a n d  d ia lo g u e  o n  th e  k e y  a r e a s  of 

t h e  p r o j e c t .  A n in v i ta t io n  w a s  g iv e n  f o r  a t te n d a n c e  a t  a  J a n u a r y  

30 , 1973, m e e tin g  w h e r e  in s t i t u t i o n s  c o u ld  r e s p o n d  w i th  c o n c e r n s
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in  o r d e r  t h a t  P P B S  c o u ld  m o r e  f u l ly  b e  im p le m e n te d  in  h ig h e r  e d u -

W i t h t h e  1 9 7 5 -7 6  P r o g r a m  R e v is io n  R e q u e s t  I n s t r u c t i o n s ,  th e  

n e c e s s i t y  o f  c o m m u n ic a tin g  a n  u n d e r s ta n d in g  o f t h e  t a s k  in v o lv e d  

w a s  s im p ly  s t a t e d :

B e c a u s e  w e  a n t i c ip a te d  th a t  t h e r e  w i l l  b e  a  n e e d  
to  p r o v id e  s o m e  a d d i t io n a l  e x p la n a t io n  an d  g u id a n c e  
w i th  r e s p e c t  to  t h e s e  c h a n g e s ,  B u r e a u  s t a f f  w i l l  c o n ­
d u c t  a  s e r i e s  o f b r i e f in g  s e s s i o n s  w i th  y o u  to  s e r v e  
t h a t  p u r p o s e .  (S tu r tz ,  1974)

A lo n g  w i th  c o m m u n ic a tio n , a n o th e r  e s s e n t i a l  e le m e n t  of 

P P B S  s u c c e s s  w a s  c o o p e r a t io n .  T h is  in v o lv e d  t h r e e  s e p a r a t e  

g r o u p s :  t h e  S ta te  L e g i s l a t u r e ,  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity ,  

a n d  th e  S ta te  b u r e a u c r a c y  w i th in  th e  E x e c u t iv e  B r a n c h .

T h e  S ta te  L e g i s l a t u r e  a p p r o v e d  n e a r ly  $ 1 , 000 , 000  f o r  a  p r e ­

l i m i n a r y  s tu d y  in to  t h e  P P B S  a p p r o a c h  to  d e c i s io n  m a k in g . F r o m  

th e n  o n , t h e y  e x p e c te d  to  b e  i n f o r m e d  a s  to  th e  p r o g r e s s  a n d  w h a t  

w a s  in v o lv e d  in  t e r m s  of in f o r m a t io n  n e e d e d  to  m a k e  f i s c a l  d e c i ­

s io n s .  T h e  r e a l i t i e s  of im p le m e n t in g  th e s e  p r o j e c t s  u n d e r w e n t  th e  

c l o s e s t  o f e x a m in a t io n  b y  th e  L e g i s l a t u r e .  A n y  in f o r m a t io n  n e e d e d  

b y  th e  L e g i s l a t u r e ,  an d  n o t s u p p l ie d  b y  th e  P P B S  f o r m a t ,  w a s  o b ­

t a in e d  b y  th e  L e g i s l a t u r e .  T h is  r e s u l t e d  in  f i s c a l  a l l o c a t io n s  m a d e  

w h e r e  t h e  l e g i s l a t i v e  i n f o r m a t io n  f o r m a t  w o u ld  u n q u e s t io n a b ly  p r e ­

v a i l .

S e v e r a l  q u e s t io n s  w e r e  p o s e d  to  t h e  D i r e c t o r  o f th e  S e n a te
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F i s c a l  A g e n c y  r e g a r d in g  th e  in p u t ,  d e v e lo p m e n t  a t t i tu d e ,  a n d  p r o g ­

n o s i s  of P P B S  in  th e  e y e s  o f th e  L e g i s l a t u r e  a n d  i t s  a g e n c i e s :

Q . W h e n  d id  t h e  L e g i s l a t i v e  F i s c a l  A g e n c ie s  f i r s t
r e c e i v e  in f o r m a t io n  o f th e  P B E S  P r o j e c t ?

A . T h e y  w e r e  a w a r e  b y  D e c e m b e r ,  1971 , w h e n  I
c a m e  in to  S ta te  G o v e r n m e n t .  T h e  B .O . B .  k e p t  u s
in f o r m e d  of th e  p r o g r e s s .  W e had  no  m e a n in g f u l  
in p u t .  T h e  in f o r m a t io n  b a n k  th a t  i s  u s e d  m u s t  b e  
m e a n in g f u l  an d  r e l e v a n t  to  th e  c o n c e r n s  o f th o s e  
in v o lv e d .

Q . W e re  th e  L e g i s l a t i v e  F i s c a l  A g e n c ie s  in v o lv e d
in  th e  a c t iv e  d e v e lo p m e n t  of th e  P B E S ?

A . Of t h e  140 r e v is i o n s  w e  s u g g e s te d ,  m a y b e
f r o m  1 to  3 w e r e  g iv e n  s e r io u s  c o n s id e r a t i o n .  T h e  
B . O . B .  w o u ld  r e p ly ,  "Y o u  d o n 't  n e e d  th a t  i n f o r m a ­
t io n .  "  W e w o u ld  s a y , " D o n 't  t e l l  m e  w h a t I n e e d . "
T h e  B . O . B .  w o u ld  r e p ly ,  "W hy s h o u ld  w e do  th a t  
w o r k  f o r  th e m .  " T h e r e  w a s  a n im o s i ty  b e tw e e n  
a g e n c i e s .  T h e y  ( B . O . B . )  w o u ld  e l im in a t e  th e  
L e g i s l a t i v e  m o d u s  o p e r a n d i .

Q . W a s - - a n d  w h e n  d id  P B E S  f i r s t  h a v e  a n  e x p la ­
n a t io n  b e f o r e  t h e  L e g i s l a t u r e ?

A . T h e  1 9 7 2 -7 3  b u d g e t  y e a r .  N o o n e  c o u ld  f ig u r e
o u t w h a t  th e y  (B . O . B . ) w e r e  t a lk in g  a b o u t .  T h e y  
( L e g i s l a tu r e )  w o u ld  h a v e  to  a d o p t  w i th o u t  q u e s t io n  
a  new  s y s t e m  b u t  th r o w  o u t t h e i r s .  T h e  G o v e rn o r  
w a s  s u p p o r t iv e  o f P B E S .

Q . D id  th e  L e g i s l a t u r e  h a v e  in i t i a l  c o n c e r n s  on
t h e  P B E S  P r o j e c t ?

A . Y e s ,  th e y  d id  n o t u n d e r s ta n d  i t .  T h e i r  r e a c t io n
to  t h e  t e r m in o lo g y  w a s  "W h a t th e  H  a r e  you
t a lk in g  a b o u t?  "  I t  w a s  s t r u c t u r e d  to  a c c r u e  p o w e r  
to  th e  E x e c u t iv e  O ffic e  a n d  r e d u c e  L e g i s l a t i v e  p o w e r .
T h e  E x e c u t iv e  O ffic e  w o u ld  c o n t r o l  th e  d a ta  b a n k  
w h ic h  w a s  s t r u c t u r e d  w ith o u t  L e g i s l a t i v e  in p u t.
T h u s ,  th e  s e p a r a t i o n  of p o w e rs  w o u ld  b e  re d u c e d .
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Q . W h a t h a s  b e e n  th e  L e g i s l a t i v e  a t t i tu d e  o r  r e a c ­
t io n  th ro u g h o u t  th e  P B E S  P r o j e c t  d e v e lo p m e n t?

A . T h e y  n e v e r  a c c e p te d  th e  P B E S  s t r u c t u r e .
T h e r e  a r e  o n ly  12 a r e a s  in  P B E S  e d u c a t io n . T h e r e  
i s  a  g r e a t  d e a l  of d i f f e r e n c e  b e tw e e n  th e  L e g i s l a t i v e  
a n d  th e  E x e c u t iv e  b u d g e t s .  T h e  B . O . B .  d id  n o t 
c o m e  o v e r  to  c r o s s w a l k  th e  p r o g r a m .

Q . H ow  w o u ld  y o u  d e s c r i b e  th e  L e g i s l a t i v e  a t t i ­
tu d e  t o w a r d  P B E S ?

A . V e ry  n e g a t iv e  g e n e r a l l y  s p e a k in g . T h e y  w e r e
to  a c c e p t  th e  n ew  f o r m a t  t h a t  d o e s  n o t p r e s e n t  th e
f u l l  r e a l i t i e s .  In  1973 th e y  c h o s e  n o t to  a c c e p t  th e  
P B E S  s t r u c t u r e .  W e w e r e  g o in g  to  e s t a b l i s h  o u r  
ow n  d a ta  b a n k  a n d  th e  B . O . B .  c o m m e n te d  "Y o u  
w o n 't  b e  a r o u n d  v e r y  lo n g . "

Q . W h a t w o u ld  b e  t h e  c i r c u m s ta n c e s  w h e n  th e
L e g i s l a t u r e  w i l l  b e  u t i l i z in g  th e  P B E S  f o r m a t ?

A . T h e y  w i l l  n e v e r  u s e  t h e  P B E S  f o r m a t .  If  u s e d
i t  w i l l  b e  d i f f e r e n t  th a n  th e  12 a r e a s ,  an d  s t r u c ­
t u r a l  f r a m e w o r k .  N o t N C H E M S . If th e y  ( B . O . B . )  
m a k e  th e  m o v e  to  w o r k  o u t d i f f e r e n c e s  to  c h a n g e .
In  th e  S p r in g  th e y  c o o p e r a t e  b u t  b y  O c to b e r  th e y  
h a v e  a  c h a n g e  in  p o l ic y .  (M u rp h y , 1974)

A  m o v e m e n t  to w a r d  E x e c u t iv e / L e g i s l a t i v e  c o o p e r a t io n  w a s

in d ic a te d  in  m i d - 1973 w i th  a  r e p o r t  i s s u e d  b y  th e  D i r e c t o r  o f th e

B u d g e t D iv is io n .  H e in d ic a te d  a t  t h i s  t im e  :

W e h a v e  d i s c u s s e d  t h e s e  r e p o r t i n g  p r o c e s s e s  
w i th  th e  a p p r o p r i a t e  s t a f f  o f th e  H o u se  an d  S e n a te  F i s ­
c a l  A g e n c ie s  an d  th e y  a r e  d e s i r o u s  of r e la t in g  s o m e  of 
t h e i r  r e p o r t i n g  r e q u i r e m e n t s  to  o u r  o r g a n iz a t io n a l  e l e ­
m e n t  l in k a g e s  w ith in  th e  s t r u c t u r e  so  a s  to  m in im iz e  
d u p l ic a te  r e p o r t i n g .  T o  th e  m a x im u m  e x te n t  p o s s ib le ,  
w e  w i l l  i n t e g r a te  t h e s e  d a t a  in to  t h e  b u d g e t  r e p o r t i n g  
s y s t e m .  (S tu r tz ,  1973)
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T h e  c o o p e r a t io n  n e c e s s a r y  f o r  th e  im p le m e n ta t io n  of t h e s e  

p la n s  w a s  n o t t h e r e ,  m a k in g  s u c c e s s  e lu s iv e  f o r  th e  P P B S  p r o j e c t .

A  k e y  p a r tn e r  in  th e  d e v e lo p m e n t  of P P B S  f o r  h ig h e r  e d u c a ­

t io n  w a s  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  i t s e l f .  R e f e r e n c e  h a s  

b e e n  m a d e  to  th e  s to r m y  m e e tin g  h e ld  in  M a r c h , 1971, w h e r e  th e  

P P B S  c o n c e p t  a n d  th e  s t a t e  a p p r o a c h  c a m e  u n d e r  a t t a c k .

In  s p i te  o f c o m m u n ic a tio n s  a n d  m e e t in g s ,  th e  a c a d e m ic  c o m ­

m u n ity  r e m a in e d  u n c o n v in c e d  t h a t  t h i s  p r o j e c t ,  a s  c u r r e n t l y  c o n ­

c e iv e d , c o u ld  b e  of v a lu e  to  an y  p a r t i c ip a n t .  T h e s e  v ie w s  w e r e  

e x p r e s s e d  b y  th e  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s ,  W e s te r n  

M ic h ig a n  U n iv e r s i t y ,  fo llo w in g  a  M ay  5 m e e tin g  of A c a d e m ic  

O f f ic e r s  in  A nn A r b o r .  He c o n c lu d e d :

I t  w a s  e v id e n t,  h o w e v e r ,  f r o m  th e  e a r l i e r  c o n v e r ­
s a t i o n s  t h a t  th e  G o v e r n o r  h a s  a l r e a d y  m o v e d  to  e s t a b ­
l i s h  a n  e n t i r e  s ta f f  f o r  th e  im p le m e n ta t io n  of P . B . E . S .  
a n d  i t ' s  g o in g  to  b e  r a m m e d  dow n  o u r  t h r o a t s  e v e n  
th o u g h  a  n u m b e r  of u s  c o u ld  s e e  no w a y  i t  c o u ld  e v e r  
p r o v id e  th e  B .O .B .  w i th  i n f o r m a t io n  th a t  w o u ld  b e  u s e ­
f u l  in  m a k in g  b u d g e ta r y  d e t e r m in a t io n s .  ( S e ib e r t ,  1971)

A fe w  d a y s  e a r l i e r ,  th e  P r o j e c t  C o o r d in a to r  f o r  E d u c a t io n

is s u e d  a  le n g th y  m e m o r a n d u m  on  th e  to p ic  o f " M a k in g  P B E S  W o rk

in  E d u c a t io n .  " T h e  u r g e n c y  in  n o tin g  h is  c o n c e r n s  w a s  e x p r e s s e d

in  t h a t :

P B E S  i s  now  u n d e r  a t t a c k  b y  h ig h e r  e d u c a t io n  
p e o p le  a s  i t  w i l l  no d o u b t in  t im e  b e  u n d e r  a t t a c k  by  
lo w e r  e d u c a t io n  p e o p le .  W h a t i s  m o r e ,  P B E S  i s  d i s ­
t r e s s i n g l y  s u b je c t  to  a t t a c k ;  so  m u c h  so  th a t  m o r t a l  
w o u n d s  m a y  w e l l  r e s u l t  u n le s s  th e  P r o j e c t  h a s te n s  to
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p r o t e c t  i t  b y  b u i ld in g  th e  n e c e s s a r y  s t r a t e g i c  f o r t i f i c a ­
t i o n s  r e l a t i v e  to  m a k in g  i t  w o r k  w h ic h  c a n  o n ly  i s s u e  
f r o m  d e a l in g  f o r th r ig h t l y  w ith  w h ic h  h a s  b e e n  r a i s e d  
h e r e .  B y  d o in g  s o ,  P B E S , a s  in d e e d  th e  P r o j e c t  p u r ­
p o s e ,  w i l l  h av e  b e c o m e  c r e d ib l e  in  th e  e n c o u n te r  w ith  
e d u c a t io n .  T h a t  i s  n o t to  s a y  r e s i s t a n c e  w i l l  e n d , b u t 
in  m e e t in g  i t  w e  w i l l  h a v e  e x c h a n g e d  d a n g e ro u s  w e a k ­
n e s s  f o r  t h e  p iv o ta l  q u a l i ty  o f c o m m a n d in g  s t r e n g th .  
( C o le m a n , 1971)

"W h e n  th e  P r o j e c t  C o o r d in a to r  w a s  q u e s t io n e d  r e g a r d in g  t h i s  

s i tu a t io n ,  he r e p l i e d  t h a t  he w a s  a l a r m e d  a b o u t th e  v i t a l  i s s u e s  

t h a t  e f f e c te d  th e  p r o s p e c t s  f o r  s u c c e s s .  H o w e v e r , th e  P r o j e c t  

O ffic e  d id  n o t r e c o g n iz e  t h i s . "  (C o le m a n , 1974)

T h e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  w a s  g r o u p in g  f o r  a  c o n s e n ­

s u s .  A  m o v e  in  t h i s  d i r e c t io n  c a m e  w i th  a  m e e tin g  o f V ic e  P r e s i ­

d e n ts  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s  an d  th e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  o f S ta te  C o lle g e  P r e s i d e n t s  (M C S C P ). A t t h a t  t im e ,  th e  

E x e c u t iv e  D i r e c t o r  s a id ,  " G e n e r a l ly ,  th e  a r r a y  o f  p r o b le m s  d e ­

s c r ib e d  b y  th e  V ic e  P r e s i d e n t s  f o r  th e  P B E S  P r o j e c t  D i r e c t o r  c o n ­

v e y e d  a  n e g a t iv e  ju d g m e n t  o f th e  v a lu e  o f P B E S , a s  i t  i s  c u r r e n t l y  

c o n c e iv e d  b y  th e  p r o j e c t  s ta f f "  ( M i l l e r ,  1 9 71). A s a  s u m m a r y  he  

p r e s e n t e d  th e  fo l lo w in g  s ix  c o n c e r n s :

1. T h e  im p a c t s  of h ig h e r  e d u c a t io n  a r e  n o t a l ­
w a y s  q u a n t i f ia b le .

2 .  P B E S  w i l l  r e q u i r e  th e  a s s ig n m e n t  of c o s t s  to  
o u tp u ts  a n d  i m p a c t s .

3 . T h e  t i m e ta b l e  e s t a b l i s h e d  f o r  c o m p le t io n  o f 
th e  P B E S  p r o j e c t  i s  u n r e a l i s t i c .
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4 .  T h e  H E G IS  ta x o n o m y  e m p lo y e d  in  th e  P B E S  
p r o j e c t  i s  n o t a p p r o p r i a t e .

5 . V ie w in g  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  s y s t e m  a s  a  
c o n d u it  th r o u g h  w h ic h  s tu d e n ts  p a s s  a n d  f r o m  w h ic h  
s tu d e n ts  e m e r g e  a t  f o r m a l  e x i t  p o in ts  is  a  f a c u l ty  
a n a lo g y .

6 . I t  i s  n o t  a p p r o p r i a t e  to  a r b i t r a r i l y  l im i t  
h ig h e r  e d u c a t io n 's  a c t iv i t y  to  o n ly  one  o f t h e  e ig h t  
M a jo r  S ta te  P r o g r a m s  o f t h e  P B E S . ( M i l le r ,  1971)

A t t h i s  e a r l y  s t a g e  o f p r o j e c t  d e v e lo p m e n t ,  th e  r e s i s t a n c e  in  

th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n i ty  w a s  a p p a r e n t .  T h e  n e c e s s a r y  

c o o p e r a t io n  w a s  in  q u e s t io n .  S u c h  a  f e e l in g  w a s  s t a t e d  by  a  W e s t ­

e r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  B u d g e t O f f ic e r  w h e n  he s a id :

In  g e n e r a l ,  h o w e v e r ,  a l l  of th e  i n s t i t u t i o n s  w e r e  
c r i t i c a l  of th e  d e v e lo p m e n t  o f  t h e  p r o g r a m  s t r u c t u r e  to  
d a te  a n d  i t  w a s  f e l t  g e n e r a l l y  t h a t  i n s t i t u t i o n a l  p a r t i c i ­
p a t io n  h ad  b e e n  k e p t  to  a  m in im u m  a n d  t h e r e f o r e ,  th e  
d e v e lo p m e n t  o f t h e  s y s t e m  had b e e n  m o r e  a u to c r a t i c  
th a n  d e m o c r a t i c  w h ic h  c o u ld  r e s u l t  in  t h e  e n t i r e  p r o ­
g r a m  b u d g e t in g  s t r u c t u r e  c o l la p s in g  f r o m  th e  i n s t i t u ­
t i o n s  in a b i l i ty  to  d e v e lo p  th e  n e c e s s a r y  b u d g e t in g  an d  
e v a lu a t io n  p r o c e d u r e s  a s  c a l le d  f o r  in  t h e  d r a f t  s t r u c ­
t u r e .  (B e a m , 1971)

T h e  r e a c t i o n s  o f t h e  i n s t i t u t i o n s  o f  h ig h e r  e d u c a t io n  h a d  a n  

i m p a c t .  T h is  im p a c t  w a s  sh o w n  b y  a  c h a n g e  in  p r o j e c t  d i r e c t io n  

w h e n  th e  B u r e a u  D i r e c t o r  c o m m u n ic a te d  to  h ig h e r  e d u c a t io n  o f f i ­

c i a l s  th e  f i r s t  s ta g e  in  im p le m e n ta t i o n  of P P B S  f o r  h ig h e r  e d u c a ­

t io n .  H e in d ic a te d  t h a t  a t  t h i s  t im e  th e  p h a s e d  p la n  f o r  s y s t e m  

im p le m e n ta t io n  w a s  a d v a n c e d  o s t e n s ib ly  b e c a u s e  o f r e a c t io n s  b y  

th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n i ty  to  P P B S  im p le m e n ta t io n  p r o b le m s .
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H o w e v e r ,  i r r e g a r d l e s s  of th e  c h a n g e  in  s t r u c t u r a l  f o r m a t ,  

h ig h e r  e d u c a t io n  s t i l l  h ad  to  o b ta in  f i s c a l  a p p r o p r i a t i o n s  in  a  d i f f i ­

c u l t  w a y . In  N o v e m b e r ,  1972 , th e  P r e s i d e n t  o f M ic h ig a n  S ta te  

U n iv e r s i t y  w r o te  to  th e  S ta te  B u d g e t D i r e c t o r  r e g a r d in g  t h i s  c o n ­

c e r n .  H e p o in te d  o u t :

W e a r e  g r e a t l y  c o n c e r n e d  b y  w h a t w e p e r c e i v e  a s  
d u p l ic a te  b u d g e t s y s t e m s  d e v e lo p in g  w i th in  t h e  E x e c u ­
t i v e  a n d  L e g i s l a t i v e  b r a n c h e s  o f g o v e r n m e n t .  P e r p e t ­
u a t io n  of t h i s  w i l l  p r o v e  c o s t l y  a n d , w e  th in k , c o u n t e r ­
p r o d u c t iv e  f o r  th e  s t a t e .  T h e r e  i s  no q u e s t io n  b u t th a t  
i t  i s  c o s t l y  a n d  u n p ro d u c tiv e  f o r  th e  i n s t i t u t i o n s .
(W h a r to n , 1972)

W h ile  a  d u a l - t r a c k  b u d g e t  s y s t e m  w a s  n o t r e q u i r e d  b y  th e  

B u d g e t O f f ic e , t h e y  w o u ld  n o t s p e a k  f o r  th e  L e g i s l a t u r e  w h o  r e ­

q u i r e d  s p e c if i c  p o in ts  of in f o r m a t io n  n o t fo und  in  th e  P P B S .  T h e r e ­

f o r e ,  i n s t i t u t i o n s  w e r e  f o r c e d  to  w r i t e  d u a l  b u d g e t r e q u e s t s .

A g a in  th e  c o o p e r a t io n  w a s  e v o lu t io n a r y  a n d  th e  P P B S  w o u ld  

o n ly  h o ld  t o g e t h e r  b y  th e  s t r e n g t h  o f th e  d a ta  s u b m it te d .  If  th e  

B . O . B .  r e m a in e d  u n r e s p o n s iv e  to  t h e s e  e x p r e s s e d  c o n c e r n s ,  a  

w e a k  P P B S  m o d e l  w o u ld  r e s u l t .  T h is  w o u ld  b e  c o u p le d  w i th  f u r ­

t h e r  p r o j e c t  d e la y s  u n t i l  a l l  p a r t i e s  to  t h i s  p r o j e c t  w e r e  c e r t a i n  

t h a t  i n f o r m a t io n  s u b m it te d  r e f l e c te d  th e  t r u e  c o n d i t io n s  of th e  

h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity .

T h e  t h i r d  e le m e n t  in  t h e  d e v e lo p m e n t  of th e  P P B S  p r o j e c t  

w a s  t h e  e x e c u t iv e  a g e n c i e s  t h e m s e l v e s .  H e r e  w e r e  th e  in d iv id u a ls  

r e s p o n s ib l e  f o r  th e  a c tu a l  im p le m e n ta t io n  of P P B S  w i th in  t h e  s t a t e
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g o v e r n m e n t .  T h e y  h a d  to  d e a l  w i th  a l l  t h e  c o m p o n e n ts  o f t h e  p r o ­

j e c t ,  n o t  o n ly  in  t h e  h u m a n  w a y  p r e v io u s ly  d i s c u s s e d ,  b u t in  a  

s t r u c t u r a l  w a y  to  a t t e m p t  to  m a k e  th e  p r o j e c t  s u c c e s s f u l .

W h a t a p p e a r s  to  b e  a  d u a l  p o s i t io n  r e g a r d in g  th i s  e l e m e n t  

a p p e a r e d  in  A p r i l ,  19 7 1 . A t t h a t  t im e  th e  P P B S  P r o j e c t  D i r e c t o r  

s p o k e  w i th  t h e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M C S C P , r e g a r d in g  th e  G o v e r ­

n o r 's  a t t i t u d e  t o w a r d  P P B S .  I t w a s  s ta te d ,

O n th e  b r o a d  m a t t e r  o f c o n v e r t in g  to  a  new  p r o ­
g r a m  an d  b u d g e t  d e c i s io n  s y s t e m  t h e r e  i s  no f l e x ib i l i ty .
T h e  G o v e r n o r  h a s  m a d e  th e  c o m m itm e n t  to  t h i s  c h a n g e  
a n d  a n y  a s s e s s m e n t  w h ic h  s a y s  " i t  c a n 't  b e  d o n e "  i s  
d i s m i s s e d  w i th  " i t  w i l l  b e  d o n e . " ( M i l le r ,  1971)

H o w e v e r ,  a t  t h i s  c r i t i c a l  p e r io d  in  th e  P P B S  d e v e lo p m e n t ,  

a n o th e r  p r o j e c t  o f f ic ia l  r e p l i e d  t h a t  th e  G o v e r n o r  w a s  " w o e fu lly  

in a d e q u a te  t h r o u g h o u t .  H e w a s  v e r b a l ,  r h e to r i c a l ;  b u t  th e  p r o j e c t  

n e e d e d  a c t io n .  T h e r e  w a s  no f o l lo w -u p  w ith  d e p a r tm e n t  h e a d s  a n d  

th e  L e g i s l a t u r e .  T h e  p r o j e c t  w a s  t r e a t e d  l ik e  b u s in e s s  a s  u s u a l "  

(A  P r o j e c t  O f f ic ia l ,  1 9 74).

T h i s  p r o j e c t  o f f ic ia l  a l s o  n o te d  th a t  t h o s e  in v o lv e d  w i th  t h e  

P P B S  a p p r o a c h  w e r e  c o m m it te d  to  a  c h a n g in g  s y s t e m .  T h e y  w e r e  

h i r e d  n o t o n ly  f o r  t h e i r  i n t e l l ig e n c e  b u t a l s o  f o r  t h i s  c o m m i tm e n t .  

W h e n  th e  i n i t i a l  c r i s i s  a r r i v e d ,  a n y o n e  w ho  q u e s t io n e d  a n  a l t e r ­

n a t iv e  p o l ic y  w a s  s u s p e c t  t h a t  h is  c o m m itm e n t  w a s  n o t a s  h ig h  a s  

i t  s h o u ld  b e .  A lth o u g h  s u c h  w a s  n o t th e  c a s e ,  t h i s  s u s p ic io n  p r e -
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T h e  P P B S  p r o j e c t  w a s  n o t e x p e c te d  to  o c c u p y  a  f u l l - t i m e  

p o s i t i o n  f o r  th o s e  s t a t e  o f f ic i a l s  on  th e  t h i r d  l a y e r  of th e  p r o j e c t  

s t r u c t u r e .  H o w e v e r ,  th e  c o n d i t io n  o f th e  P P B S  p r o j e c t  s a g g e d  b y  

m i d s u m m e r ,  1 9 71 . T h e  D e p a r tm e n t  P r o g r a m  P la n  (D P P )  h ad  to  

b e  p la n n e d .  On A u g u s t  10, 1971, th e  D e p u ty  D i r e c t o r ,  B u r e a u  o f 

P r o g r a m s  a n d  B u d g e t, a n n o u n c e d  " C o o r d in a to r s ,  o r  t h e i r  b a c k u p , 

w i l l ,  n o t  l a t e r  th a n  th e  c lo s e  of b u s in e s s ,  W e d n e s d a y , A u g u s t  11, 

c o n ta c t  t h e  P B E S  D e p a r tm e n ta l  C o o r d in a to r  of th e  s u p p o r te d  d e ­

p a r tm e n t "  ( P a s t o r e ,  1 9 71). T h e  p u r p o s e  w a s  t o :

A s s u r e  th e  P B E S  D e p a r tm e n ta l  C o o r d in a to r  of 
t h e  i n t e n t  o f  t h e  B u r e a u  to  p ro v id e  h im  f u l l ,  p o s i t iv e  
s u p p o r t .

I n f o r m  h im  th a t  th e  m e m o r a n d a  c o n c e rn in g  th e  
D P P  T a s k  h a s  b e e n  i s s u e d  in  s u f f ic ie n t  q u a n t i t i e s  to  
p r o v id e  e a c h  e le m e n t  r e p r e s e n ta t i v e  a n  in d iv id u a l  c o p y .

T o  a l e r t  h im  to  r e f e r e n c e d  m e m o r a n d u m  w h ic h  
r e c o m m e n d s  to  h is  d e p a r tm e n t  h e a d  h is  in v o lv e m e n t  in  
t h e  d e s ig n a t io n  o f p r o g r a m  s u b c a te g o r y  c o o r d in a to r s  
a n d  to  a d v is e  h im  t h a t  yo u  w i l l  d i s c u s s  th e  r o l e  an d  
s e l e c t io n  o f  p r o g r a m  s u b c a te g o r y  c o o r d in a to r s  w i th  
h im  a t  h is  c o n v e n ie n c e .

A r r a n g e  a  m e e t in g  w i th  h im  to  d i s c u s s  c o o r d in a ­
t i o n  o f  th e  B u r e a u  s u p p o r t ,  s c h e d u le s ,  d a t e s  f o r  d e p a r t ­
m e n t a l  t r a i n i n g  s e s s i o n s ,  e t c .  ( P a s t o r e ,  1971)

T h is  m e m o  f u r th e r  s t a t e s ,  " B u r e a u  s u p p o r t  c o o r d in a t o r s ,  o r

t h e i r  r e p r e s e n t a t i v e s ,  c a n  e x p e c t  to  a t te n d  w e e k ly , o n - c a l l ,  s t a t u s

m e e t i n g s  w i th  t h e  P B E S  P r o j e c t  S ta f f"  ( P a s t o r e ,  1971).

A  r e o r g a n i z a t io n  of P P B S  w i th in  th e  B u re a u  o f P r o g r a m s  a n d
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B u d g e t o c c u r r e d  up  u n t i l  M a y , 19 7 2 . T h e  id e a  w a s  t h a t  th e  m o v e ­

m e n t  of p e r s o n n e l  " w i l l  e n a b le  th e  D iv is io n  to  e v a lu a te  on  a  m o r e  

s y s t e m a t i c  b a s i s  th e  e f f e c t iv e n e s s  a n d  im p a c t  a c h ie v e d  f r o m  th e  

e x p e n d i tu r e  o f  p u b l ic  r e s o u r c e s "  (D e m p s e y , 1972). H e a l s o  s t a t e d  

t h a t  " th e  P B E S  a p p r o a c h  to  p r o g r a m  a n d  b u d g e t r e q u i r e s  a  m o r e  

f l e x ib le  u s e  o f s t a f f  th a n  h a s  h i s to r i c a l l y  b e e n  o u r  p r a c t i c e "

(D e m p s e y , 1 9 72).

I n t e r n a l  m a n a g e m e n t  b e c a m e  a  c o n c e r n  d u r in g  th e  m o n th  of 

M a y . A  l e t t e r  to  c o o r d in a to r s  f r o m  th e  B u d g e t D i r e c t o r  e n u m e r ­

a te d  th e  r e s p o n s ib i l i t i e s  o f t h e i r  r o l e .  T h e  l e t t e r  s t a t e d :

In  o r d e r  to  f u l f i l l  h is  c o o r d in a t in g  r e s p o n s ib i l i ty ,  
t h e  d e s ig n a t e d  d e p a r tm e n t  h e a d  m a y  e m p lo y  w h a te v e r  
c o o r d in a t in g  te c h n iq u e s  he  d e s i r e s  in  o r d e r  to  c o m p le te  
t h e  t a s k  o f  p r e p a r i n g  a  P R R . H e h a s  t o t a l  d i s c r e t i o n  a s  
to  t h e  n u m b e r  o f m e e t in g s  he f e e l s  he m u s t  c a l l  w i th  
o t h e r  d e p a r tm e n t s  r e p r e s e n te d  b y  e l e m e n ts  in  th e  
a f f e c t e d  s u b c a te g o r y .  H e m a y  u t i l i z e  s u b c a te g o r y  
c o o r d in a to r s  a p p o in te d  f o r  o th e r  p u r p o s e s  e a r l i e r  in  
t h e  P B E S  d e v e lo p m e n t  e f f o r t s  to  p e r f o r m  th e  a c tu a l  
c o o r d in a t in g  w o r k .  O r he is  f r e e  to  c h o o s e  o th e r  
m e a n s  to  d i s c h a r g e  h is  c o o r d in a t in g  r e s p o n s ib i l i ty .
W h a te v e r  t h e  m e th o d  o f c o o r d in a t io n ,  a l l  th a t  u l t im a te ly  
c o u n ts  i s  t h a t  i t  b e  e f f e c t iv e  in  c o m p le t in g  th e  P R R  b y  
A u g u s t  1, 1972 . (D e m p s e y , 1972)

B y  th e  t i m e  th e  1 9 7 5 -7 6  P P G  M a n u a l r e l e a s e  w a s  m a d e ,  t h i s  

a r e a  o f  c o o p e r a t io n  w i th in  th e  E x e c u t iv e  D e p a r tm e n t  h a d  a  n o t i c e ­

a b le  c o n c e r n .  T h e  B u d g e t D i r e c t o r  fo l lo w e d  th i s  r e l e a s e  w i th  a  

m e m o r a n d u m  s t a t i n g :

1. C o m p lia n c e  w i th  D e p a r tm e n t  o f M a n a g e m e n t  
a n d  B u d g e t p r o g r a m  g u id e l in e s  a n d  r e v is io n  r e q u e s t
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d o c u m e n ta t io n  i n s t r u c t io n s  in d i c a t e d  b e lo w  i s  r e q u i r e d .

2 . C o m p lia n c e  w i th  b u d g e t  r e q u e s t  d o c u m e n ta ­
t i o n  s u b m it t a l  d e a d l in e s  i s  r e q u i r e d .

3 . A c tiv e  in v o lv e m e n t  o f  y o u r s e lv e s  a n d  y o u r  
p r o g r a m  m a n a g e r s  i s  r e q u i r e d  to  p r o v id e  c lo s e  s u p e r ­
v i s io n  a n d  re v ie w  in  th e  d e v e lo p m e n t  of a l l  b u d g e t  r e ­
q u e s t  d o c u m e n ta t io n . ( D e m p s e y , 1974)

T h e  m a n u a l  a l s o  c o n c lu d e d  t h a t :

T h e r e  i s  l i t t l e  e v id e n c e  th a t  a g e n c y  m a n a g e m e n t  
i s  c o m m it te d  to  d e m o n s t r a t i n g  p r o g r a m  e f f e c t iv e n e s s  
a n d  e f f ic ie n c y  in  s u p p o r t  o f r e q u e s t s  f o r  a d d i t io n a l  r e ­
s o u r c e  s u p p o r t .  (P P G  M a n u a l,  1974)

H e r e  a p p e a r  to  b e  th e  e l e m e n t s ,  o th e r  t h a n  s t r u c t u r a l ,  t h a t  

h a d  a n  in f lu e n c e  o n  P P B S  d e v e lo p m e n t .  T h e s e  a r e  s e l e c t e d  a s  

b e in g  r e p r e s e n ta t i v e  of th e  o u tc o m e  o f th e  P P B S  p r o j e c t  to  d a t e .  

T h e y  p o in t  o u t th e  n u m e r o u s  i n t e r f a c e  c o n s t r a i n t s ,  b o u n d a r ie s  o f  

in f lu e n c e ,  p e r s o n a l  r e la t io n s h ip s  a lo n g  w i th  a u th o r i t y  a n d  p o w e r  of 

a g e n c i e s  in  th e  d e v e lo p m e n t  o f  P P B S .  T h o s e  w h o  u n d e r ta k e  s u c h  

a  p r o j e c t  m u s t  b e  a w a r e  o f t h e  m u l t i - f a c e t e d  n a tu r e  of P P B S .

T h e s e  v a r io u s  c o n s t r a i n t s ,  a lo n g  w i th  s t r u c t u r a l  p r e c i s i o n ,  h o ld  a  

v i t a l  k e y  to  s u c c e s s .

T h e  s t a t e  c o n t in u e s  w i th  th e  P P B S  a p p r o a c h ,  b u t on  a  g r e a t l y  

m o d i f ie d  b a s i s .  T im e ta b l e s ,  i n t e r p e r s o n a l  r e la t io n s h i p s ,  an d  

s t r u c t u r a l  d e f ic i e n c i e s  h a v e  a l l  w e ig h e d  h e a v i ly  o n  e x p e c te d  p r o ­

j e c t  c o m p le t io n .  A d ju s tm e n ts  m u s t  b e  m a d e  w i th  r e q u e s t e d  s t a t e  

r e p o r t s  to  a l lo w  s u f f ic ie n t  t i m e  f o r  i n s t i t u t i o n s  to  p r e p a r e  th e
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n e c e s s a r y ,  b u t  a c c u r a t e ,  d a ta .  I n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  w i l l  

h a v e  to  b e  r e c o n s t r u c t e d .  A ll p a r t i e s  p r e s e n t l y  f a m i l i a r  w i th  t h e  

c u r r e n t  o p e r a t i o n  h av e  sh o w n  th e y  c a n  w i th s ta n d ,  a n d  e f f e c t iv e ly  

t h w a r t ,  a n  e x e c u t iv e  o r d e r .  T h u s , p r o j e c t  o f f ic i a l s  w i l l  h a v e  to  

b r in g  a lo n g  a l l  in v o lv e d  p e r s o n n e l .  T h is  w i l l  p r e s e n t  a  c o n s i d e r ­

a b le  c h a l le n g e .  F in a l ly ,  s t r u c t u r a l  c o n c e p ts ,  d e f in i t i o n s ,  an d  

f o r m u l a s  w i l l  h av e  to  u n d e r g o  a  th o r o u g h  r e - e v a l u a t io n  p r i o r  to  

im p le m e n ta t i o n .

A ll  o f t h e  a b o v e  a r e a s  w i l l  r e q u i r e  a  g r e a t  d e a l  of t i m e  a n d  

c o o p e r a t io n .  T h e  s t a t e  h a s  o b s e r v e d  w h a t  o c c u r s  w h e n  a  h a s ty  

p r o p o s a l  i s  p r e s c r i b e d .  V a lu a b le  r e s o u r c e s  a r e  u n w is e ly  e x p e n d e d . 

W ith  a  c o n t in u e d  s c a r c i t y  o f a l l  r e s o u r c e s ,  g r a d u a l  s u c c e s s f u l  d e ­

v e lo p m e n t  i s  th e  o n ly  a l t e r n a t i v e  to  a b a n d o n m e n t .

T h e  I n s t i tu t io n a l  E x p e r i e n c e

T h e  u n i v e r s i t y  b e g a n  to  d e v e lo p  a  p la n n in g  p r o g r a m m in g  

b u d g e t in g  s y s t e m  in  tw o  d i s t i n c t  w a y s :  f i r s t ,  b y  t h e  p r o c e s s  m a n ­

d a te d  b y  th e  s t a t e ;  s e c o n d , t h r o u g h  a n  i n t e r n a l  m a n a g e m e n t  m o d e l  

d e v e lo p e d  w i th in  o n e  of th e  c o l l e g e s .

I m p e tu s  f o r  t h i s  P r o g r a m  M a n a g e m e n t  S y s te m  (P M S ) c a m e  

f r o m  tw o  s o u r c e s .  T h e  D e a n  o f th e  c o l le g e  r e c o g n iz e d  th e  i m p l i ­

c a t io n s  of t h e  s t a t e  e f f o r t s  an d  s o u g h t a  s y s t e m  t h a t  w o u ld  p r o v id e  

g r e a t e r  in s ig h t  to  e x p la in  th e  m i s s io n  of th e  c o l le g e  a s  w e l l  a s  k e e p
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a h e a d  o f t h e  s t a t e .  C lo s e ly  a s s o c i a t e d  w i th  t h i s  p r o p o s a l  w a s  a  

p r o f e s s o r  o f p o l i t i c a l  s c i e n c e .  T h e  p r o f e s s o r  d e v e lo p e d  th e  i n i ­

t i a l  o v e r v ie w  a n d  p r e s e n t e d ,  in  a  f u n c tio n a l  m a n n e r ,  th e  P M S  c o n ­

c e p t  to  t h e  D e a n .

S e v e r a l  f a c t o r s  e n t e r e d  in to  th e  d e c is io n  to  e x p lo r e  t h i s  

m a n a g e m e n t  m o d e l .  C o n s id e r a t io n  w a s  g iv e n  to  th e  f a c t  o f d e ­

c l in in g  e n r o l lm e n t s  e x p e r i e n c e d  th ro u g h o u t  th e  u n iv e r s i t y  a t  t h a t  

t i m e .  T h is  f a c t o r  w o u ld  h av e  a  d i r e c t  b e a r in g  u p o n  t h i s ,  th e  

l a r g e s t  c o l le g e  w i th in  th e  u n iv e r s i t y  w i th  a n  a n n u a l  b u d g e t  of 

a p p r o x im a te ly  $ 1 0 , 00 0 , 0 0 0 . T h e s e  a c tu a l  e n r o l lm e n t  d e c l in e s ,  

a lo n g  w i th  p r o j e c t e d  e n r o l lm e n t  d e c r e a s e s ,  sa w  a  s t r u g g le  f o r  

s u r v i v a l  b e g in  a s  o p e r a t in g  re v e n u e  b e g a n  to  b e  r e d u c e d .  A n o th e r  

f a c t o r  c a m e  w ith in  th e  c o l le g e  d e p a r tm e n t s  t h e m s e lv e s  r e g a r d in g  

th e  b e s t  w a y  to  o b ta in  t h e i r  g o a ls .  T h is  w a s  c o g e n t ly  s t a t e d  in  a n  

o v e r v ie w  o f th e  c o l le g e ;

I t  i s  p a r t i c u l a r l y  u n f o r tu n a te  in  th e  c a s e  o f so m e  
. . . d e p a r tm e n t s  w h o s e  s e l f - im a g e s ,  n o u r i s h e d  y e a r  
a f t e r  y e a r  b y  r a p id ly  e x p a n d in g  e n r o l lm e n t s  in  s t r i c t l y  
d e p a r t m e n t a l  c o u r s e s  a n d  p r o g r a m s ,  a r e  g e t t in g  in  th e  
w a y  o f s e r io u s l y  a s k in g  th e  k in d s  o f q u e s t io n s  w h ic h  w i l l  
e n a b le  th e m  to  r e s p o n d  to  th e  c h a n g e d  s i tu a t io n  w i th  
s o m e th in g  m o r e  th a n  a  s t a tu s  qu o  d e f e n s iv e  s t r a t e g y .
(O v e rv ie w , p . 4)

T h e  c o m b in e d  a s s e s s m e n t  o f d e c l in in g  e n r o l lm e n t s ,  r e d u c e d  

f i n a n c i a l  a p p r o p r i a t i o n s ,  p h i lo s o p h ic a l  p o s i t io n  w i th in  th e  u n i v e r ­

s i ty ,  a n d  th e  s t a t e 's  P P B S  m o d e l  b r o u g h t  a b o u t t h i s  c o n c lu s io n :
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W h a t e m e r g e s  f i n a n c i a l l y  f r o m  t h i s  a n a ly s i s  o f 
th e  a m b ig u o u s  d e c l in in g  e n r o l l m e n t  s i tu a t io n  (p lu s  a  
c a r e f u l  s tu d y  o f t h e  G o v e r n o r 's  P r o g r a m  P la n n in g  
G u id e l in e s  in  w h ic h  p r o g r a m  c h a n g e s  a r e  p la c e d  
s q u a r e ly  in  a  c o n te x t  o f  t r a d e - o f f s  m a d e  in t e r n a l ly  
w i th o u t  b e n e f i t  o f n ew  m o n e y )  i s  t h e  r e c o g n i t io n  th a t  
th e  C o lle g e  m u s t  h a v e  e n o u g h  b u d g e ta r y  f l e x ib i l i ty  so  
t h a t :

1. G ro w in g  p r o g r a m s  u n d e r  s e v e r e  s tu d e n t  e n ­
r o l lm e n t  p r e s s u r e  c a n  b e  e x p a n d e d  in s o f a r  a s  t h i s  i s  
ju d g e d  to  b e  w i s e .

2 . N ew  p r o g r a m s  w h ic h  w i l l  s e r v e  a d d i t io n a l  
s tu d e n ts  c a n  b e  p la n n e d  a n d  im p le m e n te d .

3 . S h r in k in g  p r o g r a m s  c a n  b e  a s s e s s e d  r e a l i s ­
t i c a l l y  (w h ic h  m a y  in c lu d e  th e  j u d g m e n t  t h a t  t h e y  a r e  
in d i s p e n s ib le  to  a  l i b e r a l  . . . e d u c a t io n  a n d  m u s t  b e  
a s s u r e d  a d e q u a te  s u p p o r t  to  m a in t a in  t h e i r  q u a l i ty ) .  
(O v e rv ie w , p p . 4 -5 )

T h e  D e a n  a l s o  r e c o g n iz e d  th a t  t h e  s t a t e  w a s  m a n d a tin g  a  

P P B S  a p p r o a c h  a n d  he  w a n te d  to  d e v e lo p  a  m o d e l  th a t  w a s  v ia b le  to  

t h a t  c r e a t e d  by  th e  s t a t e .  T h e  s t a t e ,  he f e l t ,  w a s  d e v e lo p in g  a  

" lo c k e d  in "  m o d e l  w i th o u t  s u f f ic ie n t  f l e x ib i l i ty  f o r  o p e r a t i o n a l  p u r ­

p o s e s .  T h e  D e a n  b e l ie v e d  " i f  t h e  C o lle g e ,  w i th  a l l  d e p a r tm e n t s ,  

c o u ld  l e a r n  how  P B E S  c o u ld  r e l a t e  c o n s t r u c t iv e ly  to  th e  e d u c a t io n a l  

s e t t i n g ;  th e n  th e  c o l le g e  m o d e l ,  P M S , c o u ld  s e r v e  a s  a  b a s i s  f o r  

a r g u in g  a g a in s t  s t a t e  d e c i s i o n s "  (D e a n  L o w e , 1 9 74).

W ith  t h e s e  f a c t o r s  in  m in d , i n i t i a l  d i s c u s s io n s  b e g a n  c o n ­

c e r n in g  th e  P M S . In  th e  l a t t e r  m o n th s  of 19 7 1 , th e  p o l i t i c a l  

s c i e n c e  p r o f e s s o r ,  h e r e a f t e r  t e r m e d  P r o j e c t  D i r e c t o r ,  d e v e lo p e d  

a  m e m o  to  th e  D e a n  r e g a r d in g  th e  d e v e lo p m e n t  a n d  r a t i o n a le  of a
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P la n n in g  P r o g r a m m in g  B u d g e tin g  S y s te m . T h e  c o m m e n t  w a s  m a d e  

to  th e  D e a n  th a t  " e x c e p t  d u r in g  t i m e s  o f  f i s c a l  d i s t r e s s ,  . . . l i k e  

o th e r  u n i v e r s i t i e s ,  h a s  s e ld o m  u n d e r ta k e n  to  e v a lu a te  o n -g o in g  

p r o g r a m s "  (P M S  D i r e c t o r ,  1 9 71). H o w e v e r ,  w i th  P P B S  a n d  th e  

P M S  m o d e l  d e v e lo p e d  f o r  th e  c o l le g e ,  s u c h  a  c o n c e p t  w o u ld  b e  a t  

t h e  f o r e f r o n t  of a c a d e m ic  l e a d e r s h i p  a s  c r i t i c a l  m a n a g e m e n t  d e c i ­

s io n s  w e r e  f a c e d  a n d  d e c id e d  u p o n .

T h e  f o u n d a tio n a l  a c t iv i t i e s  p r e s e n t e d  to  th e  d e p a r tm e n t s  

w i th in  t h e  c o l le g e  w e r e  t h r e e f o ld  in  n a t u r e .  A ll  d e p a r tm e n t s  h ad  

to  s t a t e  g o a ls  a n d  o b je c t iv e s .  E a c h  w a s  r e q u i r e d  to  d e s c r i b e  p r o ­

g r a m  s t r u c t u r e  a lo n g  w i th  a l t e r n a t i v e s .  F in a l ly ,  th e y  w e r e  to  d e ­

v e lo p  th e  e v a lu a t iv e  c r i t e r i a  f o r  p r o g r a m  e f f e c t iv e n e s s .  T h e  

c h a l le n g e  of e a c h  o p e r a t in g  p r o c e d u r e  in  t h i s  c o n c e p t  w a s  n e v e r  

m in im iz e d .  E a c h  p r o c e d u r e  w o u ld  p o s s e s s  a  c r i t i c a l  n a tu r e  t h a t  

w o u ld  r e q u i r e  a n  e x p e n d i tu r e  o f r e s o u r c e s  to  e f f e c t iv e ly  p r o m o te  

th e  P M S  c o n c e p t .

On J a n u a r y  27 , 1972, t h e  P M S  D i r e c t o r  w r o te  a  l e t t e r  to  th e  

D e a n  r e g a r d in g  P M S  im p le m e n ta t io n  f o r  a c a d e m ic  p r o g r a m s .  A t 

t h i s  t im e ,  th e  P M S  D i r e c t o r  in d i c a t e d  h is  c h o ic e  o f a  " b r o a d e r  

r o l e  in  w h ic h  th e  d e p a r tm e n t s  a r e  g iv e n  s u b s t a n t i a l  l a t i t u d e  to  

d e s ig n  d e p a r tm e n ta l  p r o g r a m s "  (P M S  D i r e c t o r ,  1 9 7 2 ). T h e r e  

w e r e  s e v e r a l  r e a s o n s  g iv e n  f o r  t h i s  d i r e c t i o n .  H e s t a t e d :

I  w o u ld  p r e f e r  th e  s e c o n d  o p t io n  p r i m a r i l y
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b e c a u s e  i t  w o u ld  g iv e  th e  d e p a r tm e n t s  t h e  o p p o r tu n i ty  to  
e x e r c i s e  p r o f e s s i o n a l  j u d g m e n ts  r e a s o n a b ly  in d e p e n d e n t  
o f s y s t e m  c o n s t r a i n t s .  M o r e o v e r ,  t h e  o v e r a l l  c o o p e r ­
a t io n  b y  d e p a r tm e n t s  m ig h t  b e  e n h a n c e d  b y  t h e i r  h a v in g  
a  s e n s e  of p a r t i c ip a t io n  in  th e  r e s u l t s .  T h e r e  i s  no 
n e e d  to  g e t  in to  t h e  s a m e  ty p e  of b in d  th a t  t h e  s t a t e  i s  
in  w i th  h ig h e r  e d u c a t io n  c u r r e n t l y .  A nd l a s t l y ,  th e  
c e n t r a l  a d m i n i s t r a t i o n  c o u ld  s e c u r e  s u b s t a n t i a l  b e n e ­
f i t s  b y  r e m a in in g  o p e n  to  th e  id e a s  p r e s e n t e d  b y  th e  
d e p a r t m e n t s .  W h ile  d e p a r tm e n ta l  f r e e d o m  w i l l  h a v e  to  
b e  r e s t r i c t e d  a t  s o m e  p o in t ,  t h a t  p o in t  s h o u ld  b e  l a t e  in  
th e  p r o c e s s .  O p tio n s  w o u ld  b e  k e p t  o p e n  a s  lo n g  a s  
p o s s i b le .  (P M S  D i r e c t o r ,  1972)

H e r e i n  l i e s  th e  fu n d a m e n ta l  p h i lo s o p h ic a l  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  

th e  P M S  a p p r o a c h  a n d  th a t  o f th e  s t a t e  P P B S  p r o j e c t .  W h ile  th e  

c o l le g e  p r o g r a m  w o u ld  l e t  d e p a r tm e n t s  s u b s t a n t i a l l y  d e t e r m in e  

t h e i r  fu n c tio n , th e  s t a t e  b e l ie v e d  th a t  th e y  c o u ld  a c c u r a t e l y  d e f in e ,  

f o r  a l l  i n s t i t u t i o n s  a n d  p r o g r a m s ,  th e  lo w e s t  fu n c tio n in g  e le m e n t  

o f e a c h  u n i t .

T h e  D e a n  in d ic a te d  in  a  l e t t e r  to  a l l  o f th e  f a c u l ty  t h a t  th e  

m o v e m e n t  o f  P M S  w a s  in  th e  p r o c e s s  t o w a r d  m e e t in g  a n  in i t i a l  

d e a d l in e  o f M a r c h  15 w h e n  th e  " f i r s t  p h a s e  w h ic h  in v o lv e s  a  d e s ­

c r ip t i o n  o f y o u r  c u r r e n t  i n s t r u c t i o n a l  p r o g r a m s  in  a  s t a n d a r d i z e d  

f o r m a t "  s h o u ld  b e  c o m p le te d .  T h e  D e a n  e x p la in e d  th e  p r o c e d u r e s  

a n d  s u g g e s t e d  a n  a p p r o a c h  to  c o m p le t in g  t h i s  t a s k .  It  w o u ld  b e  th e  

e x p e c t a t i o n  th a t  " a  y e a r  f r o m  now , i f  y o u  h a v e  d o n e  th e  ' f i r s t  

e d i t i o n ' t h i s  y e a r ,  y o u r  d e p a r tm e n t  w i l l  b e  a b le  to  g iv e  u s  a  r e ­

w o r k e d ,  r e - e d i t e d ,  e f f e c t iv e  d o c u m e n t.  " T h e  s e n s e  o f  u r g e n c y  

f o r  c o m p le t io n  of t h i s  p h a s e  c a m e  a b o u t " b e c a u s e  a f t e r  A p r i l  17
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i t  w i l l  b e  S e p te m b e r  b e f o r e  y o u  w i l l  b e  c o m in g  b a c k  t o g e t h e r ”

(D e a n  L o w e , 1 9 7 2 ).

T h ro u g h o u t  th e  s p r in g  a n d  s u m m e r  of 1972 , th e  P M S  D i r e c t o r  

c o n t in u e d  to  c o n ta c t  d e p a r tm e n t s  w i th in  th e  c o l le g e  to  a n s w e r  q u e s ­

t io n s  a n d  l i s t e n  to  in p u t f r o m  f a c u l ty  p a r t i c ip a n t s .  T h is  m o d e l ,  

l i k e  a n y  n ew  p r o j e c t ,  w a s  n o t w i th o u t  q u e s t i o n s ,  c o n c e r n s ,  a n d  

p r o b l e m s .  T h e  d e l iv e r y  o f  d e v e lo p e d  m a t e r i a l s  to  th e  v a r io u s  

d e p a r t m e n t s  w a s  m a d e ,  a n d  c o n t in u e d  m o v e m e n t  to w a r d  f u l f i l lm e n t  

of n e c e s s a r y  d a ta  w a s  in  p r o c e s s .  I t  m u s t  b e  n o te d  th a t  no t i m e ­

t a b l e  c o u ld  b e  s e t  w i th  a n y  c e r t a i n t y  b e c a u s e  d u r in g  th e  s p r in g  a n d  

s u m m e r  t e r m s ,  f a c u l ty  w e r e  u n a v a i la b le  w h e r e  t h e i r  in p u t w a s  

n e e d e d .

In  o r d e r  to  g a in  l e a d  t i m e  on  th e  u p c o m in g  d a ta ,  th e  P M S  

D i r e c t o r  b e g a n  to  p u r s u e  th e  f e a s i b i l i t y  o f o b ta in in g  c o m p u te r  

c a p a b i l i t i e s  f o r  h a n d l in g  th e  in c o m in g  d e p a r tm e n ta l  d a ta .  T h is  

p h a s e  m a r k e d  a n o th e r  tu r n in g  p o in t  in  t h e  d e v e lo p m e n t  o f th e  P M S  

on  a n  in s t i t u t i o n a l  l e v e l .  In  t h e  s p r in g ,  1972 , th e  P M S  D i r e c t o r  

s u b m it te d  a  m e m o  to  t h e  u n i v e r s i t y  D i r e c t o r  of M a n a g e m e n t  

S e r v i c e s  r e v ie w in g  a  c o n v e r s a t i o n  c o n c e r n in g  th e  u t i l i z a t io n  of th e  

c o m p u te r  f o r  t h i s  p r o j e c t .  T h is  m e m o  n o te d  th e  o v e r a l l  o p e r a ­

t i o n a l  n e e d s  a n d  th e  s t r u c t u r e  p r e f e r r e d  f o r  th e  P M S . B u t tw o  

p o in ts  a r e  p a r t i c u l a r l y  n o te w o r th y  b e c a u s e  of t h e  c r i t i c a l  p o in t  in  

o b ta in in g  t h i s  s e r v i c e .  T h e s e  p o in t s  a r e ;
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1. Y ou  w i l l  a s s i g n  a  m e m b e r  o f y o u r  s t a f f  to  
w o r k  w ith  m e  in  th e  d e v e lo p m e n t  o f th e  d a t a  p r o c e s s in g  
s id e  o f  P M S .

2. Y o u r  s ta f f  w i l l  c o n s t r u c t  a  d a ta  p r o c e s s in g  
s y s t e m  w h ic h  w i l l  p r o v id e  th e  n e c e s s a r y  o u tp u t  f o r  
P M S  p u r p o s e s .  (P M S  D i r e c t o r ,  1972)

T h e  d i s c u s s io n  o n  o b ta in in g  c o m p u te r  a s s i s t a n c e  w a s  c o n ­

tin u e d  in  D e c e m b e r ,  1972 , w i th  th e  U n iv e r s i t y  P r e s i d e n t .  T h e  

D e a n  f e l t  t h a t  th e  a d m i n i s t r a t i o n  w a s  g o in g  to  h a v e  to  p r o v id e  t h i s  

s e r v ic e .  A lth o u g h  a  p e r c e i v e d  c o m m i tm e n t  w a s  th o u g h t to  h a v e  

b e e n  o b ta in e d , a t  th a t  t im e  th e  c o l le g e  h a d  n o t  m a d e  a  b r e a k ­

th r o u g h  o n  th i s  i s s u e .

A b o u t t h i s  t im e ,  th e  n e w ly  a p p o in te d  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  

A c a d e m ic  A f f a i r s  a s s u m e d  h i s  d u t i e s  a n d  fo u n d  th e r e  w e r e  "no  d a ta  

th e  w ay  i t  s h o u ld  b e  a v a i la b l e .  "  T h e  s t a t u s  of a c a d e m i c / f i s c a l  

m a n a g e m e n t  i n f o r m a t io n  a t  t h a t  t im e  w a s  " v i r t u a l ly  n i l  w ith  no  

a c a d e m ic  b u d g e t .  R u d im e n ta r y  in f o r m a t io n  e x i s t e d  o n  a  f u l l - t i m e  

e q u iv a le n t  (F T E )  s tu d e n t  e n r o l l m e n t  a lo n g  w ith  o th e r  m e a s u r e ­

m e n t  in d i c e s .  C o s t  i n f o r m a t io n  e x i s t e d  f r o m  a  s t a t e - w id e  P r e s i ­

d e n t ’s c o s t  s tu d y  s e v e r a l  y e a r s  a g o . "

A t t h a t  t im e  th e  D e a n , th e  P M S  D i r e c t o r ,  m e t  w i th  th e  V ic e  

P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s  to  i n f o r m  h im  o f  w h a t tJie c o l le g e  

w a s  d o in g  w ith  th e  P M S  c o n c e p t .  W h ile  th e  V ic e  P r e s i d e n t  h a d  no  

in v o lv e m e n t  o r  i n t e r a c t i o n  o n  th e  m o d e l ,  n o th in g  w a s  d o n e  to  d i s ­

c o u r a g e  th e  p i l o t  s tu d y  on  th i s  m a n a g e m e n t  a p p r o a c h .  A t  th a t  t im e
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t h e  u n d e r s ta n d in g  w a s  t h a t  th e  c o l le g e ,  a lo n g  w i th  o n e  o th e r  d e ­

p a r tm e n t  o u ts id e  t h e  c o l le g e ,  w o u ld  u n d e r ta k e  to  im p le m e n t  t h e  

P M S  m o d e l .  T h e  id e a  b e in g  th a t  if P M S  w o r k e d  th r o u g h o u t  th e  

c o l le g e ,  a n d  c o u ld  b e  v a l id a te d  o u ts id e  in  a n o th e r  d e p a r tm e n t  a s  

w e l l ,  p e r h a p s  t h a t  w o u ld  s e r v e  a s  a  b a s i s  f o r  a  u n iv e r s i t y - w id e  

s y s t e m .  In  a n  in t e r v i e w  w ith  t h e  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  

A f f a i r s ,  he  i n d ic a te d  th a t  no c o m m itm e n t  w a s  m a d e  to  im p le m e n t  

o r  a d o p t  th e  P M S  a s  a  u n iv e r s i t y - w id e  m o d e l .  H e f e l t  i t  w a s  t h e  

D e a n 's  a i m  " to  p r o v id e  to o ls  f o r  r e a l l o c a t i o n  d e c i s io n s .  F o r  in  th e  

p r o c e s s  of e v a lu a t in g  th e  c o n d i t io n s  e x is t in g  in  t h e  c o l le g e ,  an y  

m a n a g e m e n t  d e c i s io n  u s in g  a c r o s s  th e  b o a r d  c u ts  w a s  n o t t h e  w a y  

to  g o . "

A t t h i s  p o in t  s e v e r a l  c o n d i t io n s  e x i s t e d  a t  t h e  i n s t i t u t i o n a l  

l e v e l ;  f i r s t ,  a  r a t h e r  o p e n - e n d e d  a p p r o a c h  to  P M S  d e v e lo p m e n t  by  

d e p a r t m e n t s ;  s e c o n d , c o m p u te r  c a p a b i l i ty  h a d  n e i t h e r  b e e n  s e c u r e d  

t h r o u g h  a d m i n i s t r a t i o n  c o m m itm e n t  o r  n e g o t ia t io n ;  a n d  t h i r d ,  t h e  

n e w ly  a p p o in te d  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s  m a d e  no 

c o m m itm e n t  f o r  t h i s  p r o p o s a l .

W h e n  1973 b e g a n , a n o th e r  s ig n if ic a n t  t u r n in g  p o in t  d e v e lo p e d . 

T w o  c o m m u n ic a tio n s  r e g a r d in g  c o n c e r n s  a b o u t  P M S  w e r e  r e c e i v e d  

b y  th e  P M S  D i r e c t o r .  T h e  E n g l i s h  D e p a r tm e n t  C h a i r m a n  n o te d :

I s e e  a n  im m e n s e  a m o u n t  o f p a p e r w o r k  lo o m in g  
b e f o r e  u s  in  th e  d i r e c t io n  g iv e n  d e p a r tm e n t  o n  P .  4 4 :
T h is  f o r m  (12) w i l l  h a v e  to  b e  c o m p le te d  on  e a c h
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f a c u l ty  m e m b e r  a n d  s tu d e n t  a s s i s t a n t  e a c h  a c a d e m ic  
t e r m .  I  th in k  th e  D e a n 's  o f f ic e  m u s t  b e  p r e p a r e d  to  
f u r n i s h  s e c r e t a r i a l  a s s i s t a n c e  on  a  l a r g e r  s c a le  th a n  
t h e r e t o f o r e  i f  t h i s  i s  to  b e  d o n e . (I a l s o  r e g a r d  t h i s  
a s  a  q u i te  u n r e a s o n a b le  i . e .  i r r a t i o n a l  d i r e c t io n .
H ow  m u c h  B ig  B r o t h e r i s m  w i l l  t h e r e  b e ? )

On J a n u a r y  11, 1973, t h e  C h a i r m a n ,  M a th e m a tic s  D e p a r t ­

m e n t ,  e s t i m a t e d  h is  n e e d s  f o r  t h e  P M S  f o r m s  to  b e  "8 9 0  f o r m s  

w i th  a n o th e r  100 to  200  o f s e v e r a l  s p e c if ic  f o r m s  a lo n g  w i th  35 

h a n d b o o k s .  "  T h e  C h a i r m a n  s t a t e d  t h a t  h e  w a s

A ls o  d e e p ly  d i s tu r b e d  th a t  no a t t e m p t  w a s  m a d e  
to  c o n s u l t  w i th  d e p a r tm e n t  h e a d s  on  q u e s t io n s  o f f o r m a t  
a n d  f e a s i b i l i t y  d u r in g  th e  p r e p a r a t i o n  of t h e  p r o g r a m ,  
a n d  b y  th e  l a c k  o f a n y  a t t e m p t  to  a n s w e r  th e  q u e s t io n s  
a n d  r e s e r v a t i o n s  t h a t  I  h a v e  s u b s e q u e n tly  r a i s e d .  In  
p a r t i c u l a r ,  I  f e e l  t h a t  th e  t im e  s c h e d u le  p r o p o s e d  i s  
u n r e a l i s t i c  a n d  p h y s i c a l ly  im p o s s ib l e  of a t ta in m e n t ,  
p a r t i c u l a r l y  s in c e  a l l  w o r k  on  t h i s  p r o j e c t  w i l l  h av e  to  
b e  d o n e  o n  a n  o v e r t im e ,  o v e r lo a d  b a s i s  b y  in d iv id u a ls  
c u r r e n t l y  w o r k in g  f u l l - t i m e  o r  m o r e  on  r e g u la r  d e p a r t ­
m e n t a l  d u t i e s .

N e v e r t h e l e s s ,  c o m p l ia n c e  to  th e  r e q u e s t  w o u ld  b e  a t t e m p te d .  

A t t h i s  p o in t  th e  P M S  D i r e c t o r  i s s u e d  a  m e m o r a n d u m  r e g a r d ­

in g  " G e t t in g  th e  P r o g r a m  M a n a g e m e n t  S y s te m  U n d e rw a y . "  T w o  

s p e c if i c  d e p a r tm e n t  d e c i s io n s  h ad  to  b e  fo r th c o m in g  a t  t h i s  t i m e ;

1 . M a k e  a  c o n s c io u s  a n d  p u b l i s h e d  d e c i s io n  to  
e n t e r  in to  th e  P M S  f o r m a t .  W h e r e v e r  th e  d e c i s io n  h a s  
to  b e  c l e a r e d  in  y o u r  c o l le g e ,  c l e a r  i t .  D o n 't  l e a v e  a n y ­
b o d y  in  d o u b t t h a t  t h e  d e c i s io n  h a s  b e e n  m a d e .

2 . S e t  a  t im e  f r a m e . M a k e  a  d e c i s io n  a s  to  th e  
p o in t  in  t i m e  w h e n  y o u  w a n t  y o u r  m o v e m e n t  to  th e  P M S  
c o m p le t e d . U n f o r tu n a te ly ,  i f  y o u  d o n 't  s e t  a  t im e  f r a m e ,  
n o t  m u c h  i s  g o in g  to  h a p p e n . T h e r e  a r e  to o  m a n y  d e m a n d s  
on  th e  t i m e  of t h e  f a c u l ty ,  d e p a r tm e n t  c h a i r m e n  an d
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o t h e r s  in  th e  U n iv e r s i t y  c o m m u n ity  to  e x p e c t  t h a t  m u c h  
t i m e  a n d  e n e r g y  w i l l  b e  d e v o te d  to  s o m e th in g  t h a t  w i l l  
h a v e  to  b e  d o n e  s o m e  d a y , b u t  w e  d o n 't  know  j u s t  w h e n .
If y o u  f a i l  to  s e t  a  t im e  f r a m e - - s i x  w e e k s ,  s ix  m o n th s ,  
o r  s ix  y e a r s  l a t e r  y o u  w i l l  n o t h av e  m a d e  an y  g r e a t  
m o v e m e n t  to w a r d  th e  a d o p t io n  of th e  f o r m a t .  T h e  t im e  
f r a m e  th a t  y o u  s e t  s h o u ld  b e  g o v e r n e d  b y  y o u r  s e n s e  of 
u r g e n c y .  {PM S D i r e c t o r ,  u n d a te d )

In  t h i s  m e m o  tw o  m a j o r  r e a s o n s  f o r  m o v in g  to  th e  P M S  f o r -

(1) T o  a s s i s t  th e  a c a d e m ic  d e p a r tm e n t s  in  ta k in g  
a  c r i t i c a l  lo o k  a t  t h e i r  a c t i v i t i e s  an d  o p e r a t i o n s ;  and 
(2) to  c l e a r l y  id e n t i fy  r e s o u r c e  u t i l i z a t io n  f o r  th e  p u r ­
p o s e  o f i n s u r in g  t h a t  s u b s t a n t a t i v e  an d  a l l o c a t iv e  d e c i ­
s io n s  a r e  b a s e d  on  th e  b e s t  a n d  m o s t  c o m p le te  i n f o r m ­
a t io n  a v a i la b l e .  A  t h i r d  r e a s o n  f o r  m o v in g  to  P M S  is  
t h a t  w e  th in k  th a t  a  U n iv e r s i t y  b u d g e t  p r e s e n t e d  w ith  a  
p r o g r a m  f o r m a t  w o u ld  e n h a n c e  o u r  c h a n c e s  f o r  e q u ity  
in  th e  s t a t e  a p p r o p r i a t i o n  p r o c e s s .  (P M S  D i r e c t o r ,  
u n d a te d )

A t t h i s  p o in t  a l l  r e s o u r c e s ,  f i n a n c i a l  an d  p h y s ic a l ,  w e r e  

h av in g  a  c r i t i c a l  e f f e c t  on  th e  P M S , T h e  p o s s ib i l i t y  of o b ta in in g  

c o m p u te r  c a p a b i l i ty  to  h a n d le  in c o m in g  d a ta  h ad  no t o c c u r r e d .  

W ith o u t t h i s ,  th e  m a n p o w e r  r e q u i r e m e n t s  to  g e n e r a t e  d a ta  f o r  d e ­

c i s io n  m a k in g  w o u ld  b e  b o th  o u t of r e a c h  f in a n c ia l ly  a n d  ou t of 

to u c h  w i th  c o l le g e  o p e r a t i o n s  in  r e a l i t y .  T h is  n e e d  c a n  b e  s e e n  

w i th  19 d e p a r t m e n t s  u n d e r g o in g  th e  P M S  p r o g r a m ,  f iv e  of w h ic h  

w o u ld  b e  up  f o r  c u r r i c u l u m  re v ie w .  W ith  t h e  e a r l y  c o n ta c t s  m a d e  

b y  th e  s p r in g  o f 1972 , n o th in g  s u b s ta n t iv e  h ad  o c c u r r e d  to  b r e a k  

th e  d e a d lo c k  o v e r  c o m p u te r  u s a g e .  S e v e r a l  f a c t o r s  p r e s e n t e d  

th e m s e l v e s  to  t h w a r t  t h e  e f f o r t s  of th e  P M S  g r o u p s .  F i r s t ,  th e
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p h y s i c a l  l o g i s t i c s  of d e v e lo p in g  a  f o r m a t ,  t r a n s f e r r i n g  th e  d a ta ,  

a n d  s a f e g u a r d in g  th e  c o n f id e n t ia l i ty  of in f o r m a t io n  w o u ld  p r o v e  to  

b e  f a c t o r s  l im i t in g  th e  d e v e lo p m e n t  of P M S  u n d e r  e x is t in g  c o m ­

p u te r  f a c i l i t i e s .  S e c o n d , a  p e r c e i v e d  r i v a l r y  e x i s t e d  b e tw e e n  th e  

v a r io u s  V ic e  P r e s i d e n t s  w h ic h  r e s u l t e d  in  a  p r i o r i t y  in  f a v o r  of th e  

b u s in e s s  a n d  f in a n c e  o p e r a t io n  of th e  u n i v e r s i t y .  M u c h  of th e  

m a t e r i a l  n e e d e d  to  m a k e  d e c i s io n s  in  th e  l a r g e s t  c o l le g e  on c a m p u s  

w a s  l o c a te d  w ith in  th e  r e s o u r c e s  o f th e  f in a n c e  o f f ic e .  B u t to  b e  

a b le  to  t a p  t h i s  i n f o r m a t io n  in  a  m e a n in g f u l  w a y  w a s  n o t p o s s ib le  

a t  t h i s  p o in t  in  P M S  d e v e lo p m e n t .  A l th o u g h  a  y e a r  h ad  g o n e  b y  

w h e n  c o m p u te r  t im e  w a s  r e q u e s t e d ,  t h i s  lo g  j a m  h ad  n o t b e e n  

b r o k e n  e i t h e r  th r o u g h  c o o p e r a t iv e  e f f o r t ,  a d d i t io n a l  c a p a b i l i ty ,  o r  

a d m i n i s t r a t i v e  d e c is io n  to  p u t P M S  o n  a  h ig h  p r i o r i t y  l i s t i n g  f o r  

a v a i la b l e  c o m p u te r  s p a c e .  T h e r e f o r e ,  w i th o u t  t h i s  v i t a l  r e s o u r c e ,  

th e  p r o j e c t  b e g a n  to  s lo w  d o w n , f i n a l ly  c o m in g  to  a  s to p  a s  f a r  a s  

th e  c o l le g e  w a s  c o n c e r n e d .

A re v ie w  of d e p a r tm e n t  p r o g r a m s  by  th e  C u r r i c u lu m  C o m ­

m i t t e e  w a s  d o n e  a n d  r e p o r t e d  in  t h e  m in u te s  o f t h a t  C o m m it te e  on 

N o v e m b e r  7 , 1973 . A  m e m o  w o u ld  s u b s e q u e n tly  b e  i s s u e d  on  

J a n u a r y  16, 1974, s u m m a r i z in g  th a t  m e e t in g .  A p p r e h e n s io n  

e x i s t e d  c o n c e r n in g  th e  r e v ie w  p r o c e s s ,  an d  th e  n e c e s s i t y  o f r e ­

f in in g  th a t  p r o c e s s  w a s  a p p a r e n t .  L ik e  a n y  new  p r o j e c t ,  c e r t a i n  

e l e m e n t s  w o u ld  h av e  to  b e  r e to o l e d  f o r  g r e a t e r  a d e q u a c y .
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In  r e t r o s p e c t ,  th e  A c a d e m ic  V ic e  P r e s i d e n t  an d  th e  D e a n

h a v e  re v ie w e d  th i s  p r o j e c t .  T h is  r e t r o s p e c t  in c lu d e d  d e v e lo p m e n t ,

u s e f u l  a p p l i c a t io n s ,  an d  th e  f u tu r e  of P M S . T h e  D e a n  s ta te d  t h a t  a

r e v ie w  w a s  h e ld  to  d e t e r m in e  " i f  th e  p r o c e s s  w a s  w o r th  th e  e f f o r t .  "

T h e  r e s u l t s :  " P h y s i c s  N O  1 B u t d e p a r tm e n t s  l ik e  S o c io lo g y  an d

C o m m u n ic a t io n  A r t s  s a id  Y E S ', th e  p r o c e s s  w a s  w o r th  th e  e f f o r t .  "

A t t h e  p o in t  of d e v e lo p m e n t  r e a c h e d  b y  P M S  f o r  d e c i s io n

m a k in g , th e  A c a d e m ic  V ic e  P r e s i d e n t  f e l t  th e  p r o c e s s  w a s  v e r y

u s e f u l .  H is  r e a s o n in g  w a s  t h a t  d e p a r tm e n t s  w e r e

. . . f o r c e d  to  t h in k  a b o u t p r o g r a m  e l e m e n t s .  I t  w o u ld  
b e  a  r e p r e s e n ta t i o n  o f w h a t d e p a r tm e n t s  th o u g h t th e y  
w e r e  d o in g . I t  w o u ld  sh o w  c o u r s e  s t r u c t u r e  an d  m a n ­
p o w e r  u t i l i z a t io n .  T h e  P M S  w o u ld  r e v e a l  c u r r i c u l u m  
p r o l i f e r a t i o n ,  e l e c t i v e  h o u rs  no t g o in g  a n y w h e re .

A s p in - o f f  f r o m  th e  P M S  a n d  i t s  e f fe c t iv e  u t i l i z a t io n  c a m e  in

th e  E n g l i s h  D e p a r tm e n t .  B o th  th e  D e a n  a n d  th e  A c a d e m ic  V ic e

P r e s i d e n t  w o u ld  c o m m e n t  on  t h i s .  T h e  D e a n  s t a t e d ;

T h e y  (E n g l is h  D e p a r tm e n t )  r e s p o n d e d  to  P M S  in  
a  w a y  th a t  w a s  r e s p o n s iv e  to  s tu d e n t  n e e d . T h e y  e x ­
a m in e d  b o th  c o u r s e s  an d  f a c u l ty  s ta f f in g , an d  m a d e  
c h a n g e s .  T h e s e  c h a n g e s  w e r e  sh o w n  to  . . .  in  a  w a y  
th a t  in d ic a te d  a  m o r e  p o s i t i v e  a p p r o a c h  to  m a n a g e m e n t  
a n d  a s s i s t e d  in  s o i l in g  a  d i f f e r e n t  p r o g r a m  on  th a t

T h e  A c a d e m ic  V ic e  P r e s i d e n t  in d ic a te d  th a t  th e  E n g l i s h  

D e p a r tm e n t  " w a s  w il l in g  to  c h a n g e  on  so m e  th in g s  th e y  fo u n d . " 

T h r o u g h  th e  P M S  a p p r o a c h  i t  w a s  fo u n d  th a t  " s tu d e n ts  w e r e  no t 

s ig n in g  up  f o r  w h a t th e  E n g l i s h  D e p a r tm e n t  th o u g h t th e y  w e r e .  "
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W ith  th e  c h a n g e s  in  p r o g r a m  f o r m a t  a n d  c o n te n t,  th e  A c a d e m ic  

V ic e  P r e s i d e n t  w a s  " g r a t i f i e d  to  s e e  a  c h a n g e  th a t  m a k e s  b e t t e r  

u s e  of r e s o u r c e s . "

O ne o t h e r  d e p a r tm e n t ,  P o l i t i c a l  S c ie n c e ,  w a s  s o m e w h a t  u p ­

t ig h t  a b o u t  P M S . " T h e y  w e r e  a f r a i d  t h a t  th e  P M S  w o u ld  h av e  

'b o x in g  in  c o n c e p t s '  t h a t  o n c e  th e  s y s t e m  w a s  a d o p te d  in s u f f ic ie n t  

l a t i tu d e  w o u ld  b e  p r o v id e d  f o r  c h a n g e . "  A  s ix - m o n th s  e x te n s io n  

w a s  g r a n te d  by  th e  D e a n , an d  t h i s  d e p a r tm e n t  b e g a n  to  e x a m in e  

i t s e l f  a n d  a l s o  th e  n ew  P u b l ic  A d m in i s t r a t i o n  p r o g r a m  in  l ig h t  of 

d e c i s io n s  o n  th e  w a y  th a t  d e p a r tm e n t  w o u ld  h av e  to  g o . In  th e  

D e a n 's  o p in io n :  " I t  w a s  b e l ie v e d  th a t  th e  P M S  m o d e l  p r o v id e d  th e  

a n a ly t i c a l  c a p a b i l i t i e s  so  t h a t  a s s i s t a n c e  w a s  g iv e n  to  d e v e lo p  an d  

im p le m e n t  t h i s  p r o g r a m .  "

T h e  f u t u r e  of th e  P M S  a p p r o a c h  a n d  m o d e l  a t  t h i s  u n iv e r s i t y  

i s  a t  p r e s e n t  t e n u o u s .  T h e  D e a n  c o n c is e ly  d e s c r ib e d  th e  p r e s e n t  

s t a t e  o f th e  P M S  p r o g r a m  a s  " q u ie s c e n t .  " H e b e l i e v e s  th a t  s u c h  a  

d e c i s io n - m a k in g  s y s t e m  i s  " in e v i t a b l e "  an d  th a t  " th e  D e a n s  a n d  th e  

A c a d e m ic  V ic e  P r e s i d e n t  w i l l  m o v e  to  th e  P D P - 1 0 ;  f o r  m a n a g e ­

m e n t  d e c i s i o n s  w e  m u s t  h av e  a c c e s s  to  th e  c o m p u te r .  "  T h is  w a s  

r e c o g n iz e d  in  a n  O v e rv ie w  th a t  p ro v id e d  a n  a n a ly s i s  of th e  c o n d i ­

t i o n  o f t h e  c o l l e g e .  T h e  O v e rv ie w  s t a t e d :

B o th  th e  e n r o l lm e n t  a n d  th e  b u d g e t f a c t o r s  in  th e  
p r e s e n t  s i tu a t io n  p o in t  t o w a r d s  th e  n e c e s s i t y  o f  a  f u l l e r  
a n d  m o r e  s y s t e m a t i c  r e v ie w  o f th e  p r o g r a m s  of th e
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C o lle g e .  D u r in g  th e  1 9 7 2 -7 3  y e a r  th e  C o lle g e  i n v e s te d  
m u c h  t i m e ,  e f f o r t ,  an d  m o n e y  in  d e v e lo p in g  a  m a n a g e ­
m e n t  s y s t e m  b a s e d  o n  a  p r o g r a m  f o r m a t  (P M S ). A ll 
b u t  t h r e e  d e p a r t m e n t s  c o m p le te d  a n  in i t i a l  i n v e n to r y  o f 
t h e i r  a c a d e m ic  p r o g r a m s  and  p a r t i c ip a t e d  in  b u i ld in g  a  
d a ta  b a s e  f o r  P M S  r e p o r t s .  D u r in g  1 9 7 3 -7 4  th e  C o lle g e  
w i l l  c o o p e r a t e  w i th  v a r io u s  o f f ic e s  o f  th e  U n iv e r s i t y  in  
t h e  c o m p u te r iz a t i o n  o f th e  d a ta  b a s e s  n e c e s s a r y  f o r  f u l l  
im p le m e n ta t i o n  o f th e  P M S , in c lu d in g  a n a ly s i s  of th e  
c o s t  f a c t o r s  g e n e r a t e d  b y  p r o g r a m s .

H o w e v e r ,  th e  A c a d e m ic  V ic e  P r e s i d e n t  w o u ld  q u a lify  th e  

D e a n ’s " i n e v i t a b i l i t y "  p a r t i c u l a r l y  w ith  th e  P M S . F o r  th e  " u s e  o f 

a  p a r t i c u l a r  m o d e l :  P M S , N C H E M S , W IC H E , o r  th e  S ta te  P P B S  

a p p r o a c h ;  no o n e  w a n ts  to  f e e l  th e y  a r e  a  v i c t im  o f a  f o r m u la .  " 

" V e r y  d e f in i te  p o l i t i c a l  c o n s id e r a t i o n s  m u s t  b e  m a d e  w h e n  re d u c in g  

p r o g r a m s  o r  f a c u l ty .  T h e r e  te n d s  to  b e  a  d e f e n s iv e n e s s  a g a in s t  

a n y  f o r m u l a - - p e o p le  w i l l  n i tp ic k  t h i s  f o r m u la  r a t h e r  th a n  r e a l l o c a t e  

r e s o u r c e s . "

So th e  q u e s t  o f o b ta in in g  a c c u r a t e ,  t im e ly ,  and  u s e f u l  i n f o r ­

m a t io n  c o n t in u e s .  B o th  th e  V ic e  P r e s i d e n t  an d  th e  D e a n  in d ic a te  

a s  m u c h  a s  a  t h r e e  to  s ix  w e e k s  r e p o r t i n g  d e la y  on  w h a t is  h a p p e n ­

in g  w ith in  a  d e p a r tm e n t  o r  c o l le g e .  B y th a t  t im e  th e  s i tu a t io n  h a s  

c h a n g e d , so  c o m p le te  a c c u r a c y  i s  f a r  f r o m  p r e s e n t  in  r e p o r t s .

S u c h  r e p o r t i n g  h a s  r a m i f ic a t i o n s  n o t o n ly  w ith in  th e  i n s t i tu t io n  

i t s e l f  b u t  a l s o  t h e  r e p o r t i n g  d o n e  b y  th e  u n iv e r s i t y  to  o th e r  a g e n c i e s .  

T h u s ,  th e  r e p o r t s  in  no w a y  c a n  a c c u r a t e l y  r e f l e c t  w h a t h a s  o r  i s  

o c c u r r in g  w i th in  th e  i n s t i t u t i o n .  W ith  t h i s  k in d  of in f o r m a t io n  an d
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r e p o r t i n g  s y s t e m ,  a n y  d e c i s io n s  a f fe c t in g  th e  i n s t i t u t i o n ,  a n d  

u l t im a te ly  th e  c l i e n t e le ,  d e c i s io n  m a k in g  i s  a t  l e s s  th a n  a n  o p t im u m

P r e s e n t l y  th e  c o l le g e  a n d  th e  u n iv e r s i t y  a r e  m o r e  c lo s e ly  

a s s o c i a t e d  w i th  th e  s t a t e  P P B S  m o d e l .  T h e  D e a n  w o u ld  s t i l l  l i k e  

to  r u n  th e  p r e v io u s ly  o b ta in e d  d a ta  a n d  r e t o l l  t h i s  p r o j e c t  f o r  a l l  

d e p a r tm e n t s  w i th in  th e  c o l le g e .  I t  i s  e v id e n t  t h a t  b o th  t e c h n ic a l  

a n d  p o l i t i c a l  q u e s t io n s  r e m a in e d  to  b e  r e s o lv e d  p r i o r  to  a n y  f u r t h e r  

im p le m e n ta t i o n  of a  P M S , o r  an y  m o d e l  d e r iv e d  f r o m  th a t  s o u r c e .  

W ith  th e  s c a r c i t y  of r e s o u r c e s  th e  l ik e l ih o o d  of a n  i n s t i t u t i o n a l  

m o d e l  b e in g  d e v e lo p e d  a p p e a r e d  to  r e m a i n  q u ie s c e n t .
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C H A P T E R  IV  

F IN A L  S T R U C T U R E  O F  T H E  M O D E L S

B y 197 4 , th e  P P B S  m o d e ls  f o r  b o th  t h e  s t a t e  a n d  i n s t i t u t i o n  

r e a c h e d  th e  a p e x  of i n i t i a l  d e v e lo p m e n t .  C o n c lu s io n s  r e g a r d in g  a  

c l a s s i f i c a t i o n  s y s t e m  f o r  p r o g r a m  s t r u c t u r e  w e r e  r e a c h e d .  T h e  

W e s te r n  I n t e r s t a t e  C o m m is s io n  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n  (W IC H E ) 

P r o g r a m  C la s s i f i c a t i o n  S y s te m  (P C S ) w a s  e x t e n s iv e ly  u t i l i z e d  b y  

s t a t e  in s t i t u t i o n s  o f h ig h e r  e d u c a t io n ;  a n d  t h e r e f o r e  s h o u ld  b e  u s e d ,  

in  b r o a d  a g g r e g a t e s ,  a s  a  b a s i s  f o r  t h i s  s t r u c t u r e .  T h e  t h r u s t  o f 

q u ic k , e a s y  s o lu tio n s  w a s  g o n e ; a n d  now  th e  s t a t e  m o d e l ,  i f  p u r ­

s u e d , s e t t l e d  in to  a  l o n g - t e r m  e v o lu t io n a r y  d e v e lo p m e n t .  T h e  

in s t i t u t i o n a l  m o d e l ,  a l th o u g h  a l iv e  in  th e  m in d s  o f t h o s e  a c t iv e ly  

in v o lv e d , h a d  m e t  i t s  d e m is e  d u e  to  l a c k  o f r e s o u r c e  s u p p o r t .

T h e  S ta te  M o d e l

F o r  t h e  s t a t e  P P B  s y s t e m  to  o p e r a t e ,  a  c e r t a i n  lo g ic  c o n ­

ta in in g  d i r e c t io n a l  d e f in i t io n s  w a s  c o n s id e r e d  a n d  d e v e lo p e d . F o u r  

c o m p o n e n ts :  o b j e c t iv e s ,  im p a c t  i n d i c a t o r s ,  o u tp u t  m e a s u r e s ,  a n d  

n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s ,  w e r e  d e v e lo p e d  a s  th e  g e n e s i s  o f t h i s  

s y s t e m .  T h e s e  t e r m s ,  a s  d e v e lo p e d , n o t o n ly  e x p la in  th e  s t a t e  

P P B S  m o d e l  b u t th e  s u c c e s s  i t  a c h ie v e d .
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O b je c t iv e s

T h e  s t a t e  s t a r t e d  to  d e v e lo p  a  d e f in i t io n  d e r iv e d  d i r e c t l y  

f r o m  th e  C o m m o n w e a l th  o f P e n n s y lv a n ia 's  P P B S  m o d e l .  H e r e  t h e  

o b j e c t iv e s  w e r e  d e f in e d  a s :  . , a  d e s i r e d  q u a n t i f ia b le  a c h i e v e ­

m e n t  w i th in  a  t im e  f r a m e ,  w h ic h  w i l l  c o n t r ib u te  to w a r d  a t t a in in g  

th e  g o a ls  o f th e  S ta te .  "

W ith in  tw o  m o n th s  d i s s a t i s f a c t i o n  b y  M ic h ig a n  h ig h e r  e d u c a ­

t i o n  i n s t i t u t i o n s  a n d  w ith in  th e  B .O .B .  w a s  a p p a r e n t .  T h is  c o n ­

t i n u e d  u n t i l  a  p e r s o n n e l  c h a n g e  in  M ay , 1971, w h e n , f o l lo w in g  a  

m e e t in g ,  t h e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M C S C P , w r o te :

I t  i s  c l e a r  t h a t  . . .  i s  n o t s a t i s f i e d  w i th  th e  
d e v e lo p m e n t  o f P B E S  f o r  h ig h e r  e d u c a t io n  to  d a t e .  H e 
e x p r e s s e d  d i s s a t i s f a c t i o n  w i th  t h e  c u r r e n t  d e s c r i p t io n  
o f g o a ls  a n d  o b je c t iv e s ,  th e  l e v e l  o f a n a ly s i s  c o n te m ­
p la t e d  f o r  t h e  s y s t e m  (m u c h  to o  d e t a i l e d  an d  to o  b u lk y  
to  m a n a g e ) ,  th e  i n t r u s io n  in to  i n t e r n a l  m a n a g e m e n t  
r e s p o n s ib i l i t i e s  a n d  th e  u t i l i t y  o f t h e  s y s t e m  f o r  s t a t e  
p la n n in g  a n d  p o l ic y  d e v e lo p m e n t  d e c i s io n s .

T h e  im m e d ia t e  t a s k  i s  to  c o m e  to  a g r e e m e n t  o n  
th e  g e n e r a l  g o a ls  a n d  o b je c t iv e s  of M ic h ig a n  in  h ig h e r  
e d u c a t io n .  ( M i l le r ,  1971)

A  c o m m it te e  f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  c o n s id e r in g  

P P B S  d e v e lo p m e n t  s p e c if i c a l l y  r e c o m m e n d e d :

T h e  r e s p o n s ib i l i ty  f o r  th e  d e v e lo p m e n t  o f  i n s t i t u ­
t i o n a l  g o a ls  a n d  o b je c t iv e s  m u s t  r e s id e  in  th e  i n s t i t u ­
t i o n s .  I t  i s  a l s o  a s s u m e d ,  h o w e v e r , t h a t  t h i s  c a n  ta k e  
p l a c e  w i th in  s o m e  g e n e r a l  f r a m e w o r k  th a t  i s  c o n d u c iv e  
to  u n d e r s ta n d in g  a n d  a n a l y s i s .  ( In g a ll , 1971)

W h ile  t h e  s t a t e  m a d e  m in o r  c h a n g e s  in  th e  d e f in i t io n  o f t h e
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o b je c t iv e s ,  t h e  o v e r a l l  d i r e c t io n  o f  th e  s t a t e  P P B S  m o d e l  w a s  to  

d e v e lo p  a l l  f a c e t s  of t h i s  s y s t e m  so  a s  to  o b ta in  t h e  d e s i r e d  q u a n ­

t i f i a b l e  m e a s u r e s  f o r  d e c i s io n  m a k in g .

D u r in g  t h i s  p e r io d  th e  s t a t e  d e t e r m in e d  t h a t  i f  th e  o b je c t iv e s  

w e r e  to  h a v e  a n y  m e a n in g  th e y  w o u ld  h a v e  to  b e  c lo s e ly  a s s o c ia t e d  

w i th  a n o th e r  v i t a l  c o m p o n e n t,  t h a t  o f im p a c t  i n d i c a t o r s .  T h u s ,  

im p a c t  i n d i c a t o r s  b e g a n  to  b e c o m e  s t r a t e g i c a l l y  v i t a l  a s  p a r t  o f t h e  

s t a t e  P P B S  p r o g r a m  lo g ic .

I m p a c t  I n d i c a to r s

T h e  in i t i a l  c o n c e p t  o f im p a c t  i n d i c a t o r s  w a s  e x p r e s s e d  b y  th e  

P P B S  P r o j e c t  D i r e c t o r  on  F e b r u a r y  16, 1971 , in  a n  i n s t r u c t i o n a l  

t r a n s m i t t a l .  H e p e r c e iv e d  im p a c t  i n d i c a t o r s  in  th e  P P B S  a s ;

T h e  n ew  s y s t e m  i s  d e s ig n e d  to  f a c i l i t a t e  r a t i o n a l  
d e c i s io n - m a k in g  b y  s t r u c t u r i n g  th e  d e c i s io n  p r o c e s s  in  
s u c h  a  w a y  t h a t  th e  f o c u s  i s  u p o n  th e  o u tp u ts  a n d  im p a c ts  
o f  o r g a n iz e d  e f f o r t .  B y  f o c u s in g  u p o n  o u tp u ts  a n d  i m ­
p a c t s ,  i t  i s  th e n  p o s s ib le  to  c o n s id e r  t h e  r e la t iv e  e f f e c ­
t i v e n e s s  o f m e a n s  c h o s e n  to  a c h ie v e  th e  im p a c t s  a n d , 
t h r o u g h  r e s e a r c h  a n d  a n a l y s i s ,  i t  i s  p o s s ib le  to  e x p lo r e  
a l t e r n a t i v e  m e a n s  f o r  a c h ie v in g  th e  d e s i r e d  q u a n t i ty  an d  
q u a l i t y  o f im p a c t .  T o  a r r i v e  a t  a  d e s i r e d  im p a c t ,  h o w ­
e v e r ,  i t  i s  n e c e s s a r y  to  h a v e  g o a ls  a n d  o b je c t iv e s  w h ic h  
id e n t i f y  t h e  k in d s  o f im p a c t s  d e s i r e d  a n d  th e  p r e f e r r e d  
q u a n t i ty  a n d  q u a l i ty .  ( F a r r e l l )

E m p i r i c a l  e v id e n c e  e x p r e s s e d  in  n u m e r i c  t e r m s  f o r m e d  th e  

s u b s t a n c e  o f  d e v e lo p in g  im p a c t  i n d i c a t o r s  t o  e v a lu a te  p r o g r a m  

e f f e c t iv e n e s s .  H ig h e r  e d u c a t io n  w a s  e x p e c te d  to  u s e  t h e  e x is t in g
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s t a t e  of th e  a r t  f o r  r e v ie w in g  b e h a v io r a l  a n d  e n v i r o n m e n ta l  c h a r a c ­

t e r i s t i c s ,  Im p a c t  i n d i c a to r s  f r o m  th e  P e n n s y lv a n ia  D e p a r tm e n t  o f 

C o r r e c t io n s  s e r v e d  a s  a n  i l l u s t r a t i v e  m o d e l .

T h e  i n s t i t u t i o n s  a p p e a r e d  to  a d o p t  a  w a i t - a n d - s e e  a t t i tu d e  t o ­

w a r d  t h i s  d e v e lo p m e n t .  In  m e e t in g s  o f a c a d e m ic  o f f ic e r s ,  r e p o r t s  

i n d ic a te d  o n ly  a  l im i t e d  e f f o r t  t o w a r d  a  M a y  5 r e p o r t i n g  d e a d l in e  

w i th  fe w  in s t i t u t i o n s  in v o lv in g  t h e i r  d e p a r t m e n t s .  A t t h i s  p o in t  th e  

s t a t e  r e m a in e d  d e t e r m in e d  to  c r e a t e  a  f o r m a t  f o r  f i s c a l  a c c o u n t ­

a b i l i t y .  T h e  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  A f f a i r s  a t  W e s te r n  

M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  w r o te  :

I t  w a s  e v id e n t,  h o w e v e r ,  f r o m  th e  e a r l i e r  c o n v e r ­
s a t i o n s  t h a t  th e  G o v e r n o r  h a s  a l r e a d y  m o v e d  to  e s t a b ­
l i s h  a n  e n t i r e  s t a f f  f o r  t h e  im p le m e n ta t i o n  o f P . B . E . S .  
a n d  i t ' s  g o in g  to  b e  r a m m e d  dow n  o u r  t h r o a t s  e v e n  
th o u g h  a  n u m b e r  o f  u s  c o u ld  s e e  n o  w a y  i t  c o u ld  e v e r  
p r o v id e  th e  B .O . B .  w i th  in f o r m a t io n  th a t  w o u ld  b e  u s e ­
fu l  in  m a k in g  b u d g e ta r y  d e t e r m in a t io n s .  (S e ib e r t ,  1971)

By J u n e  2 , 1971, w i th  a  J u n e  21 d e a d l in e  f o r  p r o g r a m  s t r u c ­

t u r e  r e v ie w ,  th e  s t a t e  P P B S  P r o j e c t  D i r e c t o r  w r o te  to  d e p a r tm e n t s  

th a t  " r e f in e m e n t  of im p a c t  i n d i c a t o r s  w i l l  b e  a  c o n tin u in g  e f f o r t  on  

th e  p a r t  o f d e p a r tm e n t s  a n d  th e  P r o j e c t  O f f ic e "  ( F a r r e l l ) .

T h is  u n c e r t a in  c o n d i t io n  c o n t in u e d  in to  th e  f a l l  w h e n  a  c o m m u ­

n ic a t io n  to  th e  E x e c u t iv e  D i r e c t o r ,  M C S C P , f r o m  th e  D i r e c t o r ,  

B .O .B .  s t a t e d ;

W e w is h  to  s t r e s s  t h a t  th e  o b je c t iv e ,  im p a c t  i n d i ­
c a t o r s  a n d  o u tp u t m e a s u r e s  d e s ig n a te d  in  th e  s t r u c t u r e  
a r e  s u b je c t  to  r e v is io n  a n d  r e f in e m e n t  w h e r e v e r  a
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p e r s u a s i v e  c a s e  c a n  b e  m a d e  f o r  d o in g  s o .  (D e m p s e y ,
1 971, p . 2)

O f f ic ia ls  in  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  w e r e  to  c o m m e n t  on  

t h e  c o n s p ic u o u s  a b s e n c e  of im p a c t  i n d i c a t o r s  in  v a r io u s  e l e m e n t s  

o f  h ig h e r  e d u c a t io n  a c t iv i t y .  W ith  in f o r m a t io n  n o t f o r th c o m in g ,  th e  

P P B S  p r o j e c t  c o n t in u e d  to  la g .  W ith o u t d a ta ,  th e  B . O . B .  w a s  

p o w e r l e s s  to  o p e r a t e  th e  P P B S  a s  a  b a s i s  f o r  d e c i s io n  m a k in g .

T h e  in s t i t u t i o n s  m a d e  t h e i r  b u d g e ta r y  r e q u e s t s  to  th e  S ta te  L e g i s ­

l a t u r e  a n d  b y - p a s s e d  th e  e x e c u t iv e  b u d g e t  p r o c e s s  f o r  g a in in g  f u n d ­

in g  f o r  a n o th e r  f i s c a l  y e a r .

T h e  f o c a l  p o in t  o f h ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n a l  p la n n in g  b e ­

c a m e  th e  M ic h ig a n  C o u n c il of S ta te  C o lle g e  P r e s i d e n t s .  F r o m  t h i s  

c o o p e r a t iv e  p la n n in g , a  s t a t e m e n t  w a s  i s s u e d  o n  O c to b e r  8, 1 9 71 .

T h a t  w e  e n g a g e  in  a n  in t e n s iv e  s tu d y  of a  s m a l l  
n u m b e r  (3 o r  4) o f a r e a s  in  e a c h  i n s t i t u t i o n  in  o r d e r  
to  d e v e lo p  a  s e t  o f " in s t i t u t io n a l ly "  d e f in e d  o b je c t iv e s ,  
p r o g r a m  e l e m e n t s ,  o u tp u t m e a s u r e s ,  a n d  im p a c t  in d i -

T o  a c c o m p l i s h  t h i s  t a s k ,  h ig h e r  e d u c a t io n  p r o p o s e d  a  p i lo t  s tu d y  

f o r  a  w o r k in g  c a l e n d a r  y e a r  w h i le  c o n t in u in g  th e  p r e s e n t  b u d g e t 

p r o c e s s .

O ne r e s p o n s e  f r o m  th e  i n s t i t u t i o n s  c o n v e y e d  th e  c o n c e r n  o f 

m a n y . T h e  D i r e c t o r  o f I n s t i tu t io n a l  R e s e a r c h ,  W e s te r n  M ic h ig a n  

U n iv e r s i t y ,  e m p h a s iz e d  "w e ho p e to  r e t a i n  th e  c o n c e p ts  of P B E S
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a n d  to  m a k e  s u r e  i t  f i t s  th e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f th e  i n s t i t u t i o n s  f o r  

w h o m  i t  i s  d e v e lo p e d "  (A s h e r ,  1 9 7 1 ).

I m p a c t  i n d i c a to r s  r e m a in e d  t e n t a t i v e .  W h ile  i n s t i t u t i o n s  

w e r e  e n c o u r a g e d  to  d e v e lo p  im p a c t  m e a s u r e m e n t s ,  th e  s t a t e  c o n ­

t in u e d  to  c l in g  to  th e  e c o n o m ic  b a s i s  o f im p a c t  m e a s u r e m e n t s .

F u r t h e r  i n t e r a c t io n  b e tw e e n  th e  s t a t e  a n d  h ig h e r  e d u c a t io n  

o c c u r r e d ,  h o w e v e r  im m e d ia te  r e s o lu t io n  of t h i s  k e y  a r e a  r e m a in s  

e lu s iv e .

B y  M ay , 1973, i n s t r u c t i o n s  f r o m  th e  s t a t e  B u d g e t O ffic e

O r ig in a l  i n s t r u c t i o n s  (in  F e b r u a r y  1972) i n d ic a te d  
th a t  i n s t i t u t i o n s  w o u ld  b e  r e q u i r e d  to  g e n e r a t e  im p a c t  
d a ta  f o r  th e  1 9 7 4 -7 5  b u d g e t r e q u e s t .  T h e  p r o p o s e d  
s t r u c t u r a l  r e v is io n  e l im in a t e s  t h i s  r e q u i r e m e n t .  I n ­
s t e a d  th e  B u r e a u  o f M a n a g e m e n t  a n d  B u d g e t w i l l  a t ­
te m p t ,  a s  p a r t  o f  i t s  i n t e r n a l  p r o c e s s e s ,  to  a n a ly z e  
m a n p o w e r  in f o r m a t io n  f o r  th e  s t a t e  a s  a  w h o le  a n d  
r e l a t e  t h e  s y s t e m - w id e  o u tp u t o f  t h e  e le m e n t s  to  s t a t e  
m a n p o w e r  n e e d s  w h e r e  p o s s i b le .  (S tu r tz )

C u r r e n t l y  im p a c t  i n d i c a to r s  h a v e  n o t b e e n  f i n a l iz e d  o r  i m p l e ­

m e n te d .  W ith  t h i s  o n e  k e y  a r e a  u n d e c id e d , u n d e r s ta n d in g  o f t h e  

P P B  s y s t e m ,  a n d  w h a t w i l l  b e  r e q u i r e d ,  r e m a in s  a  m a t t e r  o f s p e c ­

u l a t io n  f o r  s t a t e  h ig h e r  e d u c a t io n .

O u tp u t M e a s u r e s  N e e d /D e m a n d  E s t i m a t o r s

B o th  o u tp u t m e a s u r e s  a n d  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s  m e t  w i th  

th e  s a m e  d e g r e e  o f s u c c e s s  a s  im p a c t  i n d i c a t o r s .  In  a  s e n s e ,  t h e i r
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d e v e lo p m e n t  l o g i c a l ly  fo l lo w e d  th e  s u c c e s s  o f th e  o b je c t iv e s  a n d  

im p a c t  i n d i c a t o r s .

E x p r e s s io n s  o f m e a s u r e m e n t  f o r  t h e s e  a r e a s  w e r e  q u a n t i t a ­

t i v e  a n d  s o c io - e c o n o m ic .  T h is  w o u ld  b e  e x e m p li f ie d  in  th e  lo g ic  

f o r  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s  w r i t t e n  b y  th e  s t a t e .  T h e y  s t a t e d :

T h e  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r  a s  th e y  r e l a t e  to  
h ig h e r  e d u c a t io n  in s t r u c t i o n  h a v e  b o th  a n  i n s t i t u t i o n a l  
a n d  a  s y s t e m  d im e n s io n .  A t th e  s y s t e m  l e v e l ,  n e e d /  
d e m a n d  r e l a t e s  to  v a r i a b l e s  s u c h  a s  th e  t o t a l  n u m b e r  
o f  in d iv id u a ls  s e e k in g  h ig h e r  e d u c a t io n  a d m is s io n ,  th e  
ty p e s  of p r o g r a m s  th e y  d e m a n d , a n d  th e  n e e d  f o r  s k i l l s  
a n d  k n o w le d g e  to  m a in t a in  a  v ia b le  s o c io - e c o n o m ic  
s y s t e m .  A t t h e  i n s t i t u t i o n a l  l e v e l ,  n e e d /d e m a n d  e s t i ­
m a t o r s  a r e  u s e d  to  d e t e r m in e  p r o g r a m  p r o j e c t io n s  an d  
th e  e x te n t  to  w h ic h  c u r r e n t  e n r o l lm e n t s  m e e t  th e  n e e d s  
a n d  d e m a n d s .  ( I n s t r u c t io n s ,  1972, p .  13)

L a c k  o f  c o n s e n s u s  o n  m e a s u r e m e n t s ,  b y  a l l  p a r t i e s  in  t h i s  

p r o j e c t ,  r e n d e r e d  a l l  d a ta  v a l u e le s s  a s  a  y a r d s t i c k  a g a in s t  f u tu r e  

o p e r a t i o n s .  B y  th e  1 9 7 4 -7 5  G u id e l in e s ,  th e  s ig n if ic a n c e  in  th e  d e ­

v e lo p m e n t  o f  t h e s e  tw o  a r e a s  w a s  a p p a r e n t .  T h e  G u id e l in e s  p l a in ly

M a n y  p a r t s  o f  t h e  M ic h ig a n  P r o g r a m  P la n  l a c k  
a d e q u a te ly  d e f in e d  m e a s u r e s  o f th e  e f f e c t s  o f p r o g r a m s  
o n  in d iv id u a ls  a n d  th e  e n v i r o n m e n t  ( im p a c ts ) ,  th e  g o o d s  
a n d  s e r v i c e s  g e n e r a t e d  b y  p r o g r a m  a c t iv i t i e s  (o u tp u ts ) ,  
a n d  l e v e l s  o f p r o g r a m  n e e d  ( n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s ) .
M a n y  o th e r  a r e a s  l a c k  q u a n t i ta t iv e  v a lu e s  o f  e s s e n t i a l  
p r o g r a m  m e a s u r e s .  A s a  c o n s e q u e n c e , i t  i s  e s s e n t i a l  
t h a t  t h e  q u a n t i t a t i v e  m e a s u r e s  o f p r o g r a m  o u tp u t an d  
e f f e c t iv e n e s s  r e q u i r e d  to  c o m p le te  th e  M ic h ig a n  P r o g r a m  
P la n  b e  d e f in e d  a n d  q u a n t i f ie d .  ( P r o g r a m  P o l ic y  G u id e ­
l i n e s ,  1 9 7 4 -7 5 , p .  6)

A  g e n e r a l  o v e r v ie w  o f P P B S  s t r u c t u r a l  p r o g r a m s  s p e c i f i c a l l y
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p o in te d  o u t t h e  fo llo w in g  d e v e lo p m e n ta l  f a c t o r s ;

T h e  p r o g r a m  s t r u c t u r e ,  a s  i n i t i a l l y  d e s ig n e d ,  d id  
n o t a d e q u a te ly  r e c o g n iz e  o p e r a t i o n s  p r o g r a m  m a n a g e ­
m e n t  c o n c e r n s .  A lth o u g h  t h e  s t r u c t u r e  u n d e r w e n t  m a j o r  
r e v is io n  in  r e s p o n s e  to  t h i s  p r o b le m ,  i t  s t i l l  f a i l s  in  
m a n y  c a s e s  to  c a p tu r e  th e  l i n k a g e s  b e tw e e n  p o l ic y  o b ­
j e c t i v e s ,  p r o g r a m - m e a n s ,  a n d  m a n a g e m e n t 's  e x e c u ­
t io n  o f  a  p r o g r a m .

D u e to  th e  i n a b i l i ty  t o  m e a s u r e  c u r r e n t  p r o g r a m  
p e r f o r m a n c e ,  t h e  r e s p o n s e  to  l o n g e r  t e r m  p la n n in g  
c o n s id e r a t i o n s  h a s  b e e n  v e r y  l i m i t e d .  ( P P B  M a n u a l,
1974 , p p . 2 -3 )

In  a d d i t io n , t h e  d e m a n d  l e v e l  o f  a c h ie v e m e n t  w a s  n o t i d e n t i ­

f ie d  a n d  n o n c o m p lia n c e  w i th  d a t a  s u b m is s io n  d e a d l in e s  c o m p r o ­

m is e d  th e  r e v ie w  an d  r e c o m m e n d a t io n  p r o c e s s .  F u r t h e r m o r e ,  

a g e n c y  m a n a g e m e n t  a t t i t u d e  w a s  n o t c o m m it te d  to  P P B S .  T h u s ,  

P P B S  p r o g r a m  e v a lu a t io n s  l a c k e d  s p e c if i c  m e a s u r a b l e  o b j e c t iv e s .

A t t h i s  t im e  th e  P P B S  p r o j e c t  p o s s e s s e d  b o th  s t r u c t u r a l  a n d  

a t t i t u d in a l  p r o b l e m s .  T h e s e  p r o d u c e d  d a ta  o f  d u b io u s  v a lu e  f o r  

d e c i s io n  m a k in g .  D e c is io n  m a k in g  b a s e d  o n  s u c h  d a ta  t r a n s m i s ­

s io n s  c o u ld  o n ly  c o m p o u n d  th e  e f f o r t s  a t  a n  e f f e c t iv e  s o lu tio n .  A t 

t h i s  p o in t ,  d e v e lo p in g  a n y  b a s e l i n e  d a ta  f o r  f i s c a l  c o m p a r i s o n  o r  

p la n n in g  f o r  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  a p p e a r s  r e m o te  a t  

b e s t .

T h e  I n s t i t u t i o n a l  M o d e l 

T h e  c o l le g e  m o d e l  w a s  th e  s e c o n d  r e p r e s e n ta t i v e  o f P P B S
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d e v e lo p m e n t .  In  t h i s  c a s e  a  p r a c t i c a l  a p p l ic a t io n  o f th e  P P B S  w a s  

e x a m in e d  in  a n  o n -g o in g , fu n c tio n in g  a c a d e m ic  e n v i r o n m e n t .  T h is  

m o d e l  d e a l t  w i th  t h e  d e c is io n  m a k in g  a s  i t  r e l a t e d  to  th e  m i s s i o n  o f 

th e  c o l le g e  a s  in d ic a te d  b y  d e p a r t m e n t s .

T h e  c o l le g e  p r o j e c t  d i r e c t o r  n o te d  th a t  o th e r  a g e n c i e s ,  s u c h  

a s  W IC H E , w e r e  d e v e lo p in g  th e  a c c o u n t in g  s t r u c t u r e  a n d  c r o s s o v e r  

o r  c r o s s w a l k  to  e x is t in g  a c c o u n t in g  p r o c e d u r e s .  H o w e v e r , he  

n o te d  :

E x te n d in g  W IC H E  c r i t e r i a  to  d e c i s io n s  o f c h o ic e  
o f  v a lu e  m a y  d i s t o r t  th e  d e c i s io n  p r o c e s s  a n d  th e  d e c i ­
s io n s  r e n d e r e d .  R e c o g n iz in g  th a t  a c a d e m ic  d e c i s io n s  
a r e  f r e q u e n t ly  i f  n o t  m o s t  o f t h e  t i m e  m a t t e r s  of v a lu e ,  
w e  f e e l  t h a t  s o m e  a t t e m p t  s h o u ld  b e  m a d e  to  g e t  o u t 
a h e a d  of th e  S ta te  so  t h a t  f u tu r e  d e c i s io n s  w i l l  n o t  r e s t  
e n t i r e ly  on  th e  r e s u l t s  o f a n  a n a ly s i s  of c o l l e g i a te  p r o ­
g r a m s  u n d e r  a c c o u n t in g  c r i t e r i a .  (M c A n aw , 1972)

U n q u e s tio n a b ly ,  d e c i s io n s  b a s e d  on  " in f o r m e d  ju d g m e n t"  

w e r e  n e c e s s a r y .  B e c a u s e  t h e  p r o g r a m s  a n d  fu n c tio n s  w ith in  d e ­

p a r tm e n t s  h a v e  i n c r e a s e d  in  c o m p le x i ty ,  a  b r o a d ly - v i e w e d  a p ­

p r o a c h  to  t h e  P M S  d e v e lo p m e n t  w a s  e n v is io n e d .  T h u s ,  " th e  P M S  

f o r m a t  w a s  d e s ig n e d  to  g iv e  f o r m a l  r e c o g n i t io n  to  t h o s e  o th e r  a c ­

t i v i t i e s "  (M c A n aw , 1 972).

T h e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l  b e g a n  w i th  a n  a p p r o a c h  d e m a n d e d , 

a n d  f i n a l ly  o b ta in e d , b y  h ig h e r  e d u c a t io n  f o r  t h e  p r o p o s e d  s t a t e  

s t r u c t u r e .  W h ile  a n y  s y s t e m  c h a n g e  c a n  b e  s ig n if ic a n t ,  t h i s  a p ­

p r o a c h  p r o v id e d  a  g r a d u a l  in t r o d u c t io n  a n d  d e v e lo p m e n t  of th e
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p r o g r a m  b u d g e t in g  c o n c e p t .  H e r e  th e  p r o j e c t  d i r e c t o r  p r o p o s e d  a  

" p h a s e "  a p p r o a c h  to  d e v e lo p m e n t  a n d  a d o p tio n  of t h e  P M S . T h is  

a p p r o a c h  s a w  th e  d e v e lo p m e n t  of f o u r  d i s t i n c t  " p h a s e s " .  T h e s e  

p h a s e s  a n d  t h e i r  c o n te n t  a r e :

1 . C o n s tr u c t io n  o f a  p r o g r a m  in v e n to r y .  H e r e  
t h e  a c a d e m ic  d e p a r tm e n t s  a r e  a s k e d  to  id e n t i fy  t h e i r  
i n s t r u c t i o n a l  p r o g r a m s ,  s e t  f o r th  th e  p u r p o s e  o f e a c h  
p r o g r a m  a n d  th e  c o u r s e  s t r u c t u r e  f o r  e a c h  p r o g r a m .

2 .  R e v ie w  o f t h e  s u b s ta n t iv e  c o n te n t  of e a c h  p r o ­
g r a m  p r e s e n t e d  b y  a  d e p a r tm e n t .  T h is  r e v ie w  i s  u n d e r ­
t a k e n  f o r  th e  p u r p o s e  of m a k in g  s u r e  t h a t  th e  p r o g r a m s  
h o ld  t o g e t h e r  t h e o r e t i c a l l y  u n d e r  t h e  d e ta i le d  q u e s t io n ­
in g  b y  in d iv id u a ls  n o t d i r e c t l y  in v o lv e d  in  th e  e x e c u t io n  
o f  t h e  p r o g r a m .  T h is  p h a s e  w a s  c o n s id e r e d  im p o r ta n t  
f o r  t h e  " p r o g r a m  w i l l  b e c o m e  th e  b a s i s  u n it  f o r  th e  
a l l o c a t io n  o f fu n d s .  "

3 .  E x e c u t io n  of t h e  P M S  a n d  th e  c o l le c t io n  o f 
d a t a  a p p r o p r i a t e  f o r  m e a s u r in g  in p u t an d  o u tp u t. H e r e  
d e p a r t m e n t  p r o g r a m s  a n d  how  th e s e  s e r v ic e d  o th e r  
d e p a r t m e n t s  w o u ld  b e  m e a s u r e d .  T h is  d a ta  w a s  to  c o n ­
f o r m  to  t h e  W IC H E  a n d  S ta te  P r o g r a m  B u d g e t E v a lu a tio n  
S y s te m .

4 .  A  D u a l  R e v ie w

A  s u b s t a n t iv e  n o n - m o n e ta r y  r e v ie w  a n d  e v a lu a t io n  
o f  d e p a r t m e n t a l  p r o g r a m s  w i l l  b e  to  a s s e s s  th e  m e r i t s  
o f  t h e  p r o g r a m s  in  o p e r a t io n .

T h e  s e c o n d  r e v ie w  w i l l  b e  d i r e c t e d  to w a r d  a n  
a s s e s s m e n t  o f how  r e s o u r c e s  w e r e  u t i l i z e d  in  t h e  p a s t  
a n d  c u r r e n t  y e a r  o p e r a t i o n s  a n d  how  th e y  w i l l  b e  u t i ­
l i z e d  in  t h e  n e x t  y e a r .  (M c A n aw , 1972)

In  o r d e r  to  b e g in  c a t e g o r i e s  o f d a ta  r e s o u r c e  a r e a s ,  t h e  u n i ­

v e r s i t y  p r o j e c t  d i r e c t o r  t h e n  p r o c e e d e d  to  e s t a b l i s h  s ix  fu n c t io n a l  

d e p a r tm e n t  p r o g r a m  c a t e g o r i e s .  T h e s e  a g a in  w e r e  to  m a tc h  th e
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s t a t e  p la n ;  h o w e v e r ,  t h e i r  in c lu s io n  w a s  m a d e  w ith  m o r e  o f a n  u n ­

d e r s ta n d in g  t h a t  t h e s e  a r e a s  e x i s t ,  r a t h e r  th a n  w h e th e r  th e y  s h o u ld  

b e  p e r m i t t e d  to  e x i s t .  T h e  s ix  a r e a s  e s t a b l i s h e d  w e r e :

1. I n s t r u c t i o n a l

a .  I n s t r u c t i o n a l  S e r v ic e  (to  p r o g r a m s  e x t e r n a l  to  
t h e  d e p a r tm e n t )

b .  I n s t r u c t i o n a l  M a jo r  a n d  M in o r

2 . C o u n s e l in g  a n d  S tu d e n t R e la te d  S e r v i c e s

3 . R e s e a r c h ,  S c h o la r s h ip  a n d  C r e a t iv e  W o rk

4 .  P u b l i c  S e r v i c e

5 . A d m in i s t r a t i o n

6 . S p e c ia l iz e d  A c t iv i t i e s

T h e  g e n e r a l  o u t l in e  f o r  e a c h  of t h e s e  a r e a s  i s  a s  f o l lo w s :

T h e  I n s t r u c t i o n a l  P r o g r a m  c o n s i s t e d  of e x a m in in g  a l l  th e  c o u r s e s  

t h a t  w e r e  ta u g h t  b y  th e  c o l le g e  a n d  how  th e y  w e r e  b e in g  u t i l i z e d .

T h is  n e c e s s i t a t e d  a n  e x a m in a t io n  o f p r o g r a m s  o u ts id e  th e  c o l le g e  

i n  o r d e r  to  d e t e r m in e  th e  e x te n t  th e y  r e l i e d  u p o n  c o u r s e s  o u ts id e  

t h e i r  d e p a r t m e n t s .  A d d i t io n a l ly ,  a n  e x a m in a t io n  to o k  p l a c e  o f  d e ­

p a r tm e n ta l  c o u r s e  o f f e r in g s  a n d  how  th e y  a f f e c te d  m a j o r  a n d / o r  

m i n o r  p r o g r a m s .  S u c h  a  v ie w  o f c o u r s e s  a n d  p r o g r a m s  w a s  e n ­

h a n c e d  b y  a  " s t a t e m e n t  o f  p r o g r a m  p u r p o s e "  in  g e n e r a l  a n d  s p e c if ic  

t e r m s  a lo n g  w ith  a  " p r o g r a m  j u s t i f i c a t i o n  s t a t e m e n t "  t h a t  p r o v id e d  

" z e r o - b a s e d  r e s o u r c e  a l l o c a t io n "  a lo n g  w i th  a  lo o k  a t  th e  r e a s o n
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f o r  a  c o u r s e 's  e x i s t e n c e .  A l l  l e v e ls  of i n s t r u c t io n  w e r e  in c lu d e d .

A ll  l e v e ls  h ad  to  go th r o u g h  t h i s  p r o c e s s .  A f te r  c o m p le t in g  th i s  

m a t e r i a l ,  p r o g r a m  r e v ie w s  w e r e  h e ld .  T h is  l e d  to  f u r t h e r  e x a m i ­

n a tio n  o f t h e  t o t a l  r e s o u r c e s  n e e d e d  f o r  a  c o u r s e 's  p r e s e n t a t i o n s ,  

a n d  to  id e n t i f i c a t i o n  o f f a c u l ty  w ho  w o u ld  be a b le  to  t e a c h  t h i s  

c o u r s e .  On t h i s  p o in t  a  n o te  o f c a u t io n  w a s  g iv e n :  " d e p a r tm e n t s  

s h o u ld  t r y  to  a v o id  d e s ig n in g  p r o g r a m s  th a t  d e p e n d  o n  th e  s p e c i a l ­

i z a t io n  of a  s in g le  f a c u l ty  m e m b e r  f o r  t h e i r  c o n t in u a t io n "  (M cA n aw , 

1972, p . 2 8 ) .

In  t h e  c o u n s e lin g  an d  s t u d e n t - r e l a t e d  s e r v i c e s  c a t e g o r y ,  a n  

e x a m in a t io n  w a s  m a d e  of d e p a r tm e n ta l  a c t iv i t y  d e a l in g  w ith  a  n o n - 

i n s t r u c t i o n a l  b a s i s  f o r  s tu d e n t - f a c u l ty  r e la t io n s h i p s .  H e r e  d e p a r t ­

m e n ts  e x e r c i s e d  a  l e g i t im a te  e x p e n d i tu r e  of r e s o u r c e s  in  p ro m o t in g  

s tu d e n t  u n d e r s ta n d in g  an d  r e l a t e d  a c t iv i t y .  T h e  p u r p o s e  an d  e x ­

p e n d i tu r e  o f f a c u l ty  r e s o u r c e s  w e r e  t r a n s m i t t e d  a s  p a r t  o f th e  t o t a l  

v ie w  o f th e  c o l le g e  o p e r a t i o n s .

D e p a r tm e n ta l  r e s e a r c h  p r o g r a m s  w e r e  th e  n e x t a r e a  f o r  c o n ­

s i d e r a t io n .  H e r e  th e  P M S  m o d e l  a l t e r s  th e  P P B S  m o d e l  in  d e f in i ­

t io n  a n d  in te n t  of a c t iv i t y .  W h ile  th e  s t a t e  t e r m s  o r g a n iz e d  

r e s e a r c h  a s  " s p o n s o r e d  o r  o th e r  s e p a r a t e ly  b u d g e te d  r e s e a r c h ,  " 

t h e  P M S  m o d e l  in c lu d e d  a c t iv i t i e s  t h a t  c o n t r ib u te  to  t h e  i n s t r u c ­

t i o n a l  a c t iv i t i e s  of a n y  f a c u l ty  m e m b e r .  T h u s ,  th e  P M S  a p p r o a c h  

u s e d  th e  f o r m a t  b y  w h ic h :
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A ll  r e s e a r c h  a c t iv i t i e s  a r e  t r e a t e d  a s  s p o n s o r e d  
r e g a r d l e s s  o f w h e th e r  t h e y  a r e  fu n d e d  e x t e r n a l ly  o r  
i n t e r n a l l y .  A ny r e s e a r c h ,  s c h o la r s h ip  a n d  c r e a t i v e  
w o r k  a c t iv i t y  in  w h ic h  t h e r e  i s  s o m e  e le m e n t  o f U n iv e r ­
s i ty  p a r t i c ip a t io n  c a n  b e  in c lu d e d  in  a  r e s e a r c h  p r o g r a m .  
(M c A n aw , 1972 , p . 30)

P u b l i c  s e r v i c e  p r o g r a m s  of th e  c o l le g e  o r  l a r g e r  u n iv e r s i t y  

w e r e  d e a l t  w i th  in  th e  fo llo w in g  m a n n e r ;

A  d e p a r t m e n t 's  p u b l ic  s e r v ic e  p r o g r a m  w i l l  i n ­
c lu d e  a l l  c o m m u n ity  s e r v i c e  a c t iv i t i e s  f o r  w h ic h  p r o ­
f e s s io n a l  o r  s ta f f  p e r s o n n e l  a r e  a s s ig n e d ,  a s  a  p o r t io n  
o f  t h e i r  o b l ig a t io n  to  th e  o b l ig a t io n  to  th e  U n iv e r s i ty ,  
th e  d u ty  of p e r f o r m in g  s o m e  s t a t e d  s e r v ic e  to  i n s t i t u ­
t i o n s  o r  i n d iv id u a ls  in  th e  s e r v ic e  a r e a  of th e  U n iv e r ­
s i ty ;  o r  w h e n  f a c i l i t i e s ,  e q u ip m e n t ,  s u p p l ie s  o r  s e r v i c e s  
a r e  u t i l i z e d  f o r  s e r v i c e  a c t iv i t i e s  u n d e r  th e  s p o n s o r s h ip  
o f th e  U n iv e r s i t y .  (M c A n aw , 1972, p . 38)

T h e  D e a n  w a s  h e ld  r e s p o n s ib l e  f o r  s u c h  a c t iv i t i e s  a n d  an y  

j u s t i f i c a t i o n  f o r  t h e s e  a c t i v i t i e s  w a s  m a d e  b y  h im .

B y f a r  th e  m o s t  c o m p r e h e n s iv e  s e c t io n  of P M S  d e a l t  w i th  

d e p a r t m e n t a l  a d m i n i s t r a t i o n .  T h e  c o n c e p t  of a c c o u n ta b i l i ty  w a s  

e m p h a s iz e d ,  n o t o n ly  in  c o n n e c t io n  w ith  r e s o u r c e s  d i r e c t ly  u t i l i z e d  

b y  th e  c o l le g e ,  b u t  a l s o  in  c o n s id e r in g  th e  c o n s u m e r  o f t h e s e  r e ­

s o u r c e s ,  t h e  s tu d e n t ,  a s  a  f a c t o r  in  an y  a d m in i s t r a t i v e  d e c i s io n  

w h ic h  d e a l t  w i th  p r o g r a m ,  f a c u l ty ,  o r  m a t e r i a l s  e x p e n s e .

A d m in i s t r a t i o n  w a s  d e f in e d  " a s  th e  m a n a g e m e n t  o f r e s o u r c e s "  

(M c A n aw , 1 9 72 , p . 3 8 ). T h is  c o n c e p t  i s  f u r t h e r  e x te n d e d  to  n o te  

t h a t  " th e  k e y  to  th e  m a n a g e m e n t  o f r e s o u r c e s  is  k n o w le d g e  of w h e r e  

r e s o u r c e s  a r e  c o n s u m e d  an d  s o m e  u n d e r s ta n d in g  o f th e  r e s u l t s
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a c h ie v e d  f r o m  th e  c o n s u m p t io n "  (M c A n aw , 1972 , p . 3 8 ). W ith  th e  

f o r m s  th a t  w e r e  c r e a t e d  f o r  m a n a g e m e n t  p u r p o s e s ,  th e y  w e r e  e x ­

p e c te d  to  s e r v e  a s  " m o n i to r in g  d e v ic e s "  to  b e  u s e d  by  m a n a g e m e n t .  

T h e y  w o u ld  n o t m a k e  d e c i s io n s  b u t  w e r e  in te n d e d  " to  p r o v id e  i n f o r ­

m a t io n  f o r  th e  m a k in g  of i n f o r m e d  d e c i s io n s "  (M c A n aw , 1972, p . 3 8 ).

T h u s ,  b e g in s  t h e  c o r r e c t n e s s  of th e  a d m i n i s t r a t i v e  p r o g r a m  

a s  i t  i s  o u t l in e d  f o r  t h e  s ix  a r e a s  p r e v io u s ly  d e s c r i b e d .  In  o r d e r  to  

d e v e lo p  th e  P M S , a  d e c i s io n  h ad  to  b e  m a d e  r e g a r d in g  f a c u l ty  a c t i v ­

i ty .  T h e  t r a d i t i o n a l  v ie w  w a s  t h a t  o f l im i t e d  a s s ig n m e n t  a n d  le a v in g  

th e  p r o f e s s i o n a l  e x te n s io n  o f th e  p o s i t i o n  to  th e  c o n s c ie n c e  of th e  

in d iv id u a l  f a c u l ty  m e m b e r .  T h e  d e m a n d  f o r  a  s p e c if i c  d iv i s io n  o f 

f a c u l ty  t im e  in to  th e  n u m e r o u s  c l a s s i f i c a t i o n s  of a c t i v i t i e s  e x p e c te d  

b y  c o l le g e  p e r s o n n e l  w a s  in  o p p o s i t io n  to  th e  t r a d i t i o n .  I t  w a s  th e  

d e c i s io n  to  fo llo w  th e  t r a d i t i o n a l  a p p r o a c h  " b e c a u s e  i t  w a s  f e l t  th a t  

f a c u l ty  m e m b e r s  w e r e  p r o f e s s i o n a l s  w h o  h a d  s t r o n g  p e r s o n a l  p r o ­

f e s s io n a l  c o m m i tm e n ts  to  th e  v a r io u s  a c t iv i t i e s  th a t  th e y  u n d e r to o k  

a s  a  p a r t  o f t h e i r  p r o f e s s i o n a l  r e s p o n s ib i l i t i e s  to  th e  U n iv e r s i t y "  

(M cA n aw , 19 7 2 , p . 41).

R e c o g n i t io n  w a s  g iv e n  to  th e  in f o r m a l i t y  o f f a c u l ty  a s s i g n ­

m e n t  f o r m u l a s  a v a i la b l e  ; th e  P M S  u s e d  a  1 0 - t im e  b a s e  a n d  a d ju s te d  

th e  v a r i a n c e s  b e tw e e n  d e p a r tm e n t s  to  t h a t  b a s e .  T h is  s u c c e e d e d  in  

e l im in a t in g  a n y  d i s r u p t io n  o f  t r a d i t i o n a l  d e p a r tm e n ta l  f o r m u l a s .

T h e  u n i t  t h a t  e v o lv e d  f r o m  th i s  d e c i s io n  w a s  k n o w n  a s  th e  A s s ig n e d
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T im e  U n it (A T U ). W ith  t h i s  a s  a  b a s e ,  a n  a n a l y s i s  w a s  m a d e  of 

d e p a r tm e n ta l  a c t i v i t i e s .

T h e  f i n a l  a c t iv i t y  d e a l t  w i th  S p e c ia l  A c tiv i ty  P r o g r a m s .  S u c h  

a c t iv i t i e s  w e r e  v ie w e d  a s  " m in i - d e p a r tm e n t "  a n d  u s e d  p r o g r a m  

c a t e g o r i e s  t h a t  c o n f o rm e d  to  th e  r e g u la r  d e p a r tm e n t .  R e s p o n s ib i l ­

i ty  f o r  r e s o u r c e  a l lo c a t io n  o n  s u c h  p r o g r a m s  r e s t e d  w i th  th e  p r o ­

g r a m  d i r e c t o r .

R e f e r e n c e  w a s  m a d e  to  o th e r  c o n s id e r a t i o n s  t h a t  w o u ld  h a v e  

to  b e  d e a l t  w i th  a s  th e  m o d e l  p r o g r e s s e d .  D e f in it io n a l  t e r m s  w e r e  

u s e d  f o r  o b j e c t iv e s ,  im p a c t  i n d i c a t o r s ,  an d  o u tp u t m e a s u r e s .  A t 

t h i s  p o in t ,  t h e  c o l le g e  d id  no t n e e d  t h i s  i n f o r m a t io n  a s  f a r  a s  th e  

d e c i s io n - m a k in g  p r o c e s s  w a s  c o n c e r n e d .  S u c h  e f f o r t s  in  t h a t  d i r e c ­

t io n  w o u ld  b e  e v o lu t io n a r y .  A t t h i s  p o in t ,  i t  w a s  f e l t  th a t  " a n  e m ­

p h a s i s  on  q u a n t i t a t i v e n e s s  m ig h t  te n d  to  r e s u l t  in  th e  d i s to r t i o n  o f 

p r o g r a m s "  (M c A n aw , 1972, p p . 7 7 -7 8 ) .

In  c o n c lu s io n , th e  p r o j e c t  d i r e c t o r  n o te d  s e v e r a l  c o n s i d e r a ­

t i o n s .  F i r s t ,  t h i s  P M S  m o d e l  w a s  " a  b e g in n in g  r a t h e r  th a n  a  f i n ­

is h e d  p r o d u c t ” (M c A n aw , 1972 , p . 7 4 ). A ls o ,  a  r e c o g n i t io n  th a t  

c h a n g e s  w o u ld  o c c u r ,  n o t o n ly  w i th  th e  m o d e l ,  b u t  a t  th e  u n i v e r s i t y  

a n d  th e  s t a t e  l e v e l .  T h is  s t a t e  " i s  e s s e n t i a l l y  a  s e l f - s t u d y . "  W h ile  

a  p r o g r a m  in v e n to r y  w a s  b e in g  c o m p le te d ,  a n  o p p o r tu n i ty  w a s  b e in g  

p r o v id e d  to  c r i t i c a l l y  e x a m in e  w h a t  w a s  b e in g  d o n e  in  r e la t io n s h ip  

to  th e  d e p a r tm e n ta l  an d  c o l le g e  m i s s i o n .  N o a x e s  w e r e  to  f a l l ,  n o r

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



83

h e a d s  to  r o l l ,  b u t  t h e  h a n d w r i t in g  w a s  on  th e  w a l l  t h a t  a c c o u n ta b i l i ty  

a n d  l im i t e d  u s e  of r e s o u r c e s  w e r e  r e a l i t i e s  t h a t  h ad  to  b e  f a c e d .

A n a ly t ic a l  C o m p a r i s o n  of M o d e ls

B e c a u s e  t h e  P P B S  c o n c e p t  i s  r e la t iv e l y  c o m p le x  in  n a t u r e ,  

th e  a n a ly t i c a l  c o m p a r i s o n  of t h e s e  tw o  P P B S  m o d e ls  m u s t  b e  a p ­

p r o a c h e d  f r o m  s e v e r a l  p o in t s  of v ie w . N o t o n ly  t h a t ,  b u t  th e  m o d e ls  

a r e  a l s o  d i f f e r e n t  in  t e r m s  o f s t r u c t u r a l ,  p h i lo s o p h ic a l ,  a n d  u t i l i t y .

F i r s t ,  th e  g o a ls  f o r  t h e  tw o  m o d e ls  w e r e  e s s e n t i a l l y  th e  s a m e ,  

n a m e ly , th e  i n c r e a s e d ,  u p d a te d  in f o r m a t io n  f o r  b e t t e r  d e c i s io n s .

I t  i s  t h e  c o m p o n e n t  a c t i v i t i e s  t h a t  e n t e r  in to  th e  b a s i s  f o r  t h e s e  

d e c i s io n s  t h a t  m a k e  th e  m o d e ls  d i f f e r e n t .  T h is  i s  p a r t i c u l a r l y  t r u e  

f o r  th e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l .  T h is  m o d e l  sh o w s a  g r e a t e r  r e a d i n e s s  

t o  a c c e p t  th e  a c t i v i t i e s  of t h e  f a c u l ty  a n d  th e  d e p a r tm e n t s  t h a n  d o e s  

t h e  s t a t e  m o d e l .  T h e  s t a t e  c h o s e  to  p r e s c r i b e  th e  f o r m u la  f o r  t h e  

fu n c t io n s  o f  h ig h e r  e d u c a t io n , w h e r e a s  t h e  c o l le g e  p e r m i t t e d  d e p a r t ­

m e n ta l  d e f in i t io n  of fu n c tio n . T h u s ,  th e  d e b a te  t h a t  e n s u e d  a t  t h e  

s t a t e  l e v e l  o n ly  r e s u l t e d  in  th e  d e la y  in  th e  p r o g r e s s  t o w a r d  P P B S  

f u l f i l lm e n t .

T h e  p s y c h o lo g ic a l  im p a c t  o f  P P B S  w ith in  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  

c o m m u n i ty  w a s  o b v io u s .  W h ile  fe w  in s t i t u t i o n s  o p p o s e d  th e  c o n c e p t  

o u t r ig h t  h o w e v e r ,  th e  e v id e n c e  in d i c a t e s  t h a t  o u ts id e  in v o lv e m e n t  

in  th e  u n i v e r s i t i e s '  i n t e r n a l  a f f a i r s  b y  th e  s t a t e  w a s  a n  u n a c c e p ta b le
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p r e m i s e .  E v e n tu a l ly  a s s u r a n c e s  w e r e  m a d e  b y  th e  s t a t e  t h a t  c e r ­

t a i n  of t h e  k e y  a r e a s  w e r e  to  b e  d e v e lo p e d  b y  th e  i n s t i t u t i o n s  t h e m ­

s e l v e s .  T h e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l ,  w h i le  g e n e r a t i n g  s o m e  a n x ie t i e s ,  

d id  n o t p ro v o k e  th e  k in d  o r  i n t e n s i ty  o f r e a c t io n  sh o w n  to  t h e  s t a t e  

m o d e l .  A  c e r t a i n  p a r t  o f t h i s  p s y c h o lo g ic a l  im p a c t  t o w a r d  b o th  

m o d e ls  c a m e  a b o u t  s im p ly  b e c a u s e  of t h e  c h a n g e . T h is  w a s  v ie w e d  

in  b o th  q u a r t e r s  n o t o n ly  a s  a n  im m e n s e  i n c r e a s e  in  w o r k lo a d , b u t 

w o u ld  a n y th in g  c o m e  o f th e  e f f o r t ?  S u ch  a n  a t t i tu d e  w a s  p a r t i c u ­

l a r l y  p r e v a l e n t  to w a r d  th e  s t a t e  m o d e l  b e c a u s e  t h e  i n s t i t u t i o n s  w e r e  

a l r e a d y  p r e p a r i n g  d u a l  b u d g e ts ,  o n e  f o r  th e  B . O . B . ,  an d  a n o th e r  

f o r  th e  L e g i s l a t u r e .  I n s t i t u t i o n s  f e l t  t h i s  w a s  a  w a s te  of e f f o r t  a n d  

m a n p o w e r .  C o m m e n ts  f r o m  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  i n d i ­

c a te d  h o w e v e r  t h a t  i n d iv id u a l  p r o j e c t s  w e r e  a l r e a d y  u n d e r w a y  on  

so m e  c a m p u s e s .  F u r t h e r ,  o th e r  i n s t i t u t i o n s  in  v a r io u s  p a r t s  o f  th e  

c o u n t r y  w e r e  c o n v e r t i n g  to  a  s y s t e m  s i m i l a r  to  t h a t  p r o p o s e d  b y  th e  

s t a t e .  W h ile  r e a c t i n g  to  t h e  s h o c k  o f p r o p o s e d  c h a n g e , e v id e n c e  

w a s  a c c u m u la t in g  t h a t  i n s t i t u t i o n s  w e r e  b e g in n in g  to  b r in g  th e m ­

s e lv e s  a r o u n d  to  a n  i n e v i ta b le  m o v e m e n t  in  t h a t  d i r e c t io n .  B e y o n d  

t h i s ,  t h e  i n s t i t u t i o n s  o p e r a t e d  on  a  p s y c h o lo g ic a l  p r o p o s i t i o n  t h a t  

th e  m o d e l  s h o u ld  d e v e lo p  a r o u n d  c o n c e p ts ,  l a r g e l y  f r e e  f r o m  e x t e r ­

n a l  c o n s t r a i n t s .  T h e  s t a t e ,  on  th e  o th e r  h a n d , a l r e a d y  h ad  a  f o r m a t  

p r e p a r e d ,  n o t o n ly  in  t e r m s  of c o n c e p ts ,  b u t  t h e  a p p l ic a t io n  of 

t h e s e  c o n c e p ts  a s  w e l l .  T h is  a s p e c t  w a s  q u i te  u n p a la ta b le  to  th e
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h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  in  g e n e r a l .

B o th  m o d e ls  p o s s e s s e d  th e  c a p a b i l i ty  o f s h a r e d  d i s c u s s i o n s  

d u r in g  m o d e l  d e v e lo p m e n t .  T h is  m e th o d  w a s  e s p e c i a l l y  in  e v id e n c e  

in  th e  in s t i t u t i o n a l  m o d e l  w h e r e  p e r s o n a l  c o n ta c t  w a s  m a d e  b y  th e  

u n iv e r s i t y  p r o j e c t  d i r e c t o r  to  a n y o n e  in v o lv e d  in  th e  p r o j e c t .  W h ile  

t h i s  a c t iv i t y  w a s  t im e  c o n s u m in g , th e  s u c c e s s  of th e  c o l le g e  p r o j e c t ,  

a s  f a r  a s  i t  w e n t,  w a s  m a t e r i a l l y  a s s i s t e d  b e c a u s e  o f  t h i s  c o n ta c t .

A s  p r e v io u s ly  n o te d , t h e  e s t a b l i s h e d  m o d e l  s t r u c t u r e  on  th e  p a r t  of 

t h e  s t a t e  p r o d u c e d  a  f e e l in g  th a t  s o m e th in g  a l r e a d y  e s t a b l i s h e d  w a s  

b e in g  " r a m m e d  d o w n  o u r  t h r o a t s .  " T h e  w i l l in g n e s s  to  d i s c u s s  w a s  

n o t a n  i n i t i a l  v o lu n ta r y  r e s p o n s e  on  th e  p a r t  of th e  s t a t e .  T h e  s t a t e  

m e m o r a n d u m  in d ic a te d  s e v e r a l  p r o p o s i t i o n s  a s  to  w h y  th e y  b e l ie v e d  

t h i s  p r o j e c t  sh o u ld  b e  m a n d a te d  b y  th e  s t a t e .  O nly  a f t e r  s e r io u s  

d i f f i c u l t i e s  d e v e lo p e d  in  m o d e l  im p le m e n ta t io n ,  d id  th e  s t a t e  a c q u i ­

e s c e  to  a  m o r e  o p e n  in p u t f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n .  T h is  p l e a s e d  th e  

i n s t i t u t i o n s  in  t h a t  q u e s t io n s  s u b m it te d  c o u ld  r e s u l t  in  a n  a n s w e r  by  

s o m e o n e  w i th in  th e  p r o j e c t  o f f ic e .

A c o m p a r i s o n  o f th e  s t r u c t u r e s  o f  th e  m o d e ls  in d i c a t e s  t h a t  

t h e y  a r e  s i m i l a r .  B o th  o p e r a t e d  on  th e  s a m e  d e f in i t io n a l  c o n c e p ts .

T h e  m o d e l  in  th e  c o l le g e  w a s  d e l i b e r a t e  in  a s s u m in g  th e  b a s i c  s t r u c ­

t u r e  o f th e  s t a t e  m o d e l  f o r  t h a t  o f t h e  u n iv e r s i t y .  T h e  u n iv e r s i t y  

p r o j e c t  d i r e c t o r  f e l t  in s t i t u t i o n s  w o u ld  e v e n tu a l ly  h a v e  to  c o n f o r m  

to  t h i s  b a s i c  f o r m a t .  B u t f r o m  t h i s  p o in t ,  c e r t a i n  s t r u c t u r a l

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



86

a s p e c t s  b e g a n  to  d i f f e r .

T h e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l  d id  n o t fu l ly  d e v e lo p . T h e r e f o r e ,  

a f t e r  t h e  f i r s t  y e a r  o f d a ta  c o l le c t io n ,  th e  a c t iv e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l  

l a p s e d  in to  q u in t e s s e n c e .  A lth o u g h  a  g r e a t  d e a l  w a s  a c c o m p l i s h e d  

in  t e r m s  o f d e p a r tm e n t  in v o lv e m e n t ,  th e  u t i l i z a t io n  o f  q u a n t i t a t iv e  

d a ta  g e n e r a t e d  f r o m  t h i s  P M S  a c t iv i t y  w a s  a lm o s t  n o n e x is te n t .

T h e  s t a t e ,  on  t h e  o th e r  h a n d , g e n e r a t e d  a  g r e a t  d e a l  o f d a ta ;  

h o w e v e r ,  m u c h  o f i t  h a d  no m e a n in g f u l  r e la t io n s h ip  to  s u b s e q u e n t  

in s t i t u t i o n a l  d a ta  s u b m is s io n s ,  o r  a n y  i n t e r - i n s t i t u t i o n a l  c o m p a r i ­

s o n s  t h a t  m a y  h a v e  b e e n  e n v is io n e d .  T h e  s t a t e  m o d e l  s t r u g g le d  

w i th  th e  d e v e lo p m e n t  o f k e y  c o n c e p ts  f o r  f o u r  y e a r s  o n ly  to  f in d  th e  

r e s u l t s  i n c o m p le t e .  T h u s ,  l i t t l e  d a ta  s u b m it te d  o r  g e n e r a t e d  c o u ld  

b e  v ie w e d  w i th  t r u e  a n a ly t i c a l  i n t e g r i t y ,  an d  c e r t a in ly  n o t w i th  t h e  

i n t e g r i t y  n e e d e d  to  m a k e  s u b s t a n t i t i v e  d e c i s io n s .

A s  f o r  P P B S  c o n c e p t  u t i l i ty ,  d e f in i te  c h a n g e s  r e s u l t e d  b e c a u s e  

o f th e  u t i l i z a t io n  of th e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l  w i th in  th e  c o l le g e .  P r o ­

g r a m s  c h a n g e d  to  r e f l e c t  e n r o l lm e n t  i n t e r e s t s  in  tw o  d e p a r t m e n t s .  

T h e s e  c h a n g e s  w e r e  p r e s e n t e d  to  th e  V ic e  P r e s i d e n t  f o r  A c a d e m ic  

A f f a i r s  a n d  w e r e  s u p p o r te d  b y  th e  d a ta  g e n e r a t e d  by  th e  P M S  m o d e l .  

A t th e  s t a t e  l e v e l  a  s in g le  P P B S  m o d e l  h a s  y e t  to  b e  d e v e lo p e d  

w h ic h  s p e c i f i e s  o f d a ta  a r e  a c q u i r e d  f o r  d e c i s io n  m a k in g . F in a n ­

c i a l  c o n s id e r a t i o n s  r e s u l t i n g  f r o m  th e  u s e  o f t h e  s t a t e  P P B S  f o r m a t  

h a s  n o t o c c u r r e d  in  th e  y e a r s  s in c e  th e  s t a t e  b e g a n  w ith  P P B S .
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T h e  f in a n c i a l  a p p r o p r i a t i o n s  f o r  t h e  s t a t e  h ig h e r  e d u c a t io n a l  i n s t i ­

t u t io n s  h a v e  b e e n  d i s c u s s e d  a n d  c h a n g e d  w i th in  th e  L e g i s l a t u r e  a s  

t h a t  b o d y  h a d  q u e s t io n s  a n s w e r e d  b y  in s t i t u t i o n s  a b o u t  o p e r a t i o n a l  

n e e d s .  O ne w o u ld  b e  r e m i s s  in  n o t b e l ie v in g  th a t  th e  e f f o r t s  of th e  

s t a t e  w e r e  i n s t r u m e n t a l  in  h a v in g  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i tu t io n s  

fo c u s  on  t h e i r  o p e r a t i o n s .  F r o m  a  u t i l i t a r i a n  s ta n d p o in t ,  th e  s t a t e  

P P B S  a p p r o a c h  i s  a  lo n g  w a y  f r o m  th e  i n i t i a l  d e c i s io n - m a k in g  

c a p a b i l i t i e s  c l a im e d  f r o m  s u c h  a  m o d e l .

T h e s e  tw o  m o d e ls  b o th  s u f f e r e d  f r o m  a  la c k  of a v a i la b le  

r e s o u r c e s .  N e i th e r  t h e  in s t i t u t i o n  n o r  th e  s t a t e  h a d  th e  r e s o u r c e  

c a p a c i ty  f o r  a n a l y s i s  o f  d a ta  r e c e iv e d .  T h e  in s t i tu t io n  w a s  n o t 

w i l l in g  to  c o m m it  t h e  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  to  th e  c o m p le t io n  of 

t h i s  p r o j e c t .  T h a t  i s  s t i l l  th e  c a s e ;  a n d  u n t i l  a  h i g h - p r i o r i t y  d e c i ­

s io n  i s  e s t a b l i s h e d  in  f a v o r  o f t h i s  m o d e l ,  th e  p r o j e c t ,  a s  a  m o d e l  

w i th in  t h e  u n i v e r s i t y ,  w i l l  l a n g u is h  f o r  l a c k  of s u p p o r t .  T h e  s t a t e  

p e r s o n n e l  f e l t  t h e  p r e s s u r e  of d e v e lo p in g  t h e i r  m o d e l  a lo n g  w ith  

h a v in g  to  t r a n s m i t  m e a n in g f u l  i n f o r m a t io n  to  th e  L e g i s l a t u r e  f o r  

f i s c a l  a p p r o p r i a t i o n .  T h e  l i n e s  w e r e  d ra w n  b e tw e e n  th e  L e g i s l a ­

t i v e  a n d  E x e c u t iv e  s t a f f  a g e n c ie s  a s  to  th e  d a ta  n e c e s s a r y  f o r  f i s c a l  

d e c i s i o n s .  N o a g r e e m e n t  w a s  r e a c h e d  in  s p i te  of p r o m i s e s  b y  

B . O . B .  p e r s o n n e l  t h a t  L e g i s l a t i v e  F i s c a l  A g e n c y  s u g g e s t io n s  

w o u ld  b e  f o l lo w e d . T h e  o b v io u s  r e s u l t  w a s  t h a t  a p p r o p r i a t i o n s  

d e c i s io n s  w e r e  n o t m a d e  a c c o r d in g  to  B .O . B .  r e c o m m e n d a t io n s
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a lo n g  th e  l i n e s  o f th e  P P B S  m o d e l .

T h e  a p p r o a c h  f o r  im p le m e n ta t i o n  s h o w e d  a  d r a s t i c  d i f f e r e n c e .  

T h e  s t a t e  a t t e m p te d  to  im p le m e n t  a l l  a g e n c i e s  w i th  a  m o d e l  a l r e a d y  

in  e x i s t e n c e .  In  d e f e n s e  o f l a c k  of r e s o u r c e s  on  th e  s t a t e  l e v e l ,  th e  

p e r s o n n e l  w e r e  n o t e q u ip p e d  in  n u m b e r s  a n d  b a c k g r o u n d  to  u n d e r ­

ta k e  th e  c o m p r e h e n s iv e n e s s  o f a  t o t a l  P P B S  p r o g r a m  p r o p o s e d  in  

th a t  m a n n e r .  T h e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  p o s s e s s e d  th e  r e ­

s o u r c e s  to  e f f e c t iv e ly  s t a l l  P P B S  m o d e l  d e v e lo p m e n t  b y  th e  e x p e r ­

t i s e  w i th in  t h i s  c o m m u n ity .  W h ile  d e a d l in e s  w e r e  e s t a b l i s h e d ,  

t h e s e  w e r e  s e t  a s id e  e a r l y  in  th e  p r o j e c t  a n d  w o u ld  n e v e r  h a v e  to  

b e  s e r io u s l y  c o n te n d e d  w i th  in  o r d e r  to  o b ta in  f i s c a l  a p p r o p r i a t i o n s .  

T h e  s t a t e  a p p r o a c h  i n i t i a l l y  b e g a n  w i th  t h e  s t a t e  h av in g  a l l  th e  a n ­

s w e r s  to  t h i s  m o d e l .  A s  th e  m o d e l  p r o g r e s s e d  t h i s  w a s  sh o w n  to  

b e  f a l s e ,  a n d  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  h ad  to  b e  a p p r o a c h e d  

in  a  m a n n e r  t h a t  e l i c i t e d  t h e i r  c o o p e r a t io n  in  o r d e r  to  f u r th e r  t h e  

P P B S  p r o j e c t .

T h e  i n s t i t u t i o n a l  m o d e l  w a s  o p e n  e n d e d  in  t h a t  th e  m o d e l  

m o d i f ic a t io n s  w e r e  m a d e  in  r e s p o n s e  to  f a c u l ty  s u g g e s t io n s .  T h e  

P M S  c o n c e p t  w a s  s u b je c t  to  n e g o t ia t io n  a n d  w e lc o m e d  f a c u l ty  in p u t 

a s  th e  m o d e l  p r o g r e s s e d .  T h e  f a c u l ty  r a i s e d  p o in te d  q u e s t io n s  

a lo n g  th e  w a y , b u t n o th in g  t h a t  w o u ld  p r e v e n t  th e  m o d e l  f r o m  o b ­

t a in in g  g e n e r a l  c o o p e r a t io n  th r o u g h o u t  th e  c o l le g e .

T h e  s t a t e  a p p r o a c h e d  P P B S  w i th  th e  n e c e s s i t y  o f o b ta in in g
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t h e  c o o p e r a t io n  o f t h e  h ig h e s t  e c h e lo n  o f h ig h e r  e d u c a t io n  p e r s o n n e l  

f o r  t h i s  p r o j e c t .  It  w a s  a s  i f  p o s i t io n  o r  t i t l e  w o u ld  s w a y  th e  o u t ­

c o m e .  T h e  s t a t e  a l s o  e x p e c te d  th a t  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u ­

n i ty  w o u ld  r e s p o n d  w i th  th e  h ig h e s t  e c h e lo n  of a d m i n i s t r a t i v e  o f f i ­

c e r  to  c a r r y  t h i s  c o n c e p t  b a c k  to  th e  c a m p u s  a n d  p u s h  f o r  i m p le ­

m e n ta t i o n .  T h e  r e s u l t  in  h ig h e r  e d u c a t io n  w a s  a  d e l e g a t io n  of t h i s  

r e s p o n s ib i l i t y  a n d  s u b s e q u e n t  c o n c e r n  on  th e  p a r t  o f th e  s t a t e  t h a t  

s u c h  a n  a r r a n g e m e n t  w o u ld  n o t w o r k  b e c a u s e  th e y  q u e s t io n e d  if  th e  

d e l e g a t e d  a u th o r i t y  c o u ld  s p e a k  f o r  th e  i n s t i t u t i o n .  I t  a p p e a r s  t h a t  

t h e  s t a t e  m i s to o k  th e  g o v e r n a n c e  in  h ig h e r  e d u c a t io n  to  c a r r y  o u t 

t h i s  m i s s i o n .  R e s p o n s e s  f r o m  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  c o m m u n ity  

i n d i c a t e d  t h a t  s u c h  d e c i s io n s  w e r e  m a d e  w i th in  d e p a r tm e n t s  o r  

c o l l e g e s  a n d  th a t  a d m i n i s t r a t i v e  o f f ic e r s  w o u ld  h a v e  to  go  to  t h e s e  

a r e a s  f o r  in p u t  b e f o r e  m a k in g  a n y  d e c is io n .

W ith  t h e  c o l le g e  P M S  m o d e l  th e  d e a n  w a s  s o ld  t h e  c o n c e p t  

a n d  h e , a lo n g  w i th  th e  p r o j e c t  d i r e c t o r ,  b e g a n  to  s e l l  th e  id e a  

w i th in  th e  c o l l e g e .  T h e  in s t i t u t i o n  w a s  u n d e r g o in g  a  p e r io d  of 

t r a n s i t i o n  in  th e  h ig h e s t  l e v e ls  o f a d m in i s t r a t i o n  a t  t h i s  t i m e .  T h e  

d e a n  w a s  u n d e r  t h e  i m p r e s s i o n  th a t  th e  u n iv e r s i t y  w o u ld , b y  a  p e r ­

c e iv e d  c o m m itm e n t  o f th e  p r e s id e n t ,  p ro v id e  th e  a d d e d  r e s o u r c e s  

n e c e s s a r y  to  c o m p le te  th e  P M S  a p p r o a c h .  T h e  k e y  d i f f e r e n c e  in  

b o th  m o d e l s  w a s  t h a t  th e  i n s t i t u t i o n  c a m e  to  th e  in d iv id u a ls  d i r e c t l y  

i n v o lv e d  a n d  o b ta in e d  t h e i r  s u p p o r t .  T h e  o n e  f a i l u r e  o n  th e  p a r t  of
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P M S  w a s  to  o b ta in  t h e  c o m m it te d  s u p p o r t  o f  th e  h ig h e r  e d u c a t io n  

a d m i n i s t r a t i o n  to  s e e  t h e  p r o j e c t  th r o u g h  to  a  g r e a t e r  c o m p le t io n .
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C H A P T E R  V

SU M M A R Y , C O N C L U S IO N S , A N D  R E C O M M E N D A T IO N S

T h is  s tu d y  a t t e m p te d  to  v ie w  th e  d e v e lo p m e n t  o f tw o  P P B S  

b u d g e t  m o d e l s .  A lth o u g h  i t  w a s  a l s o  c o n c e r n e d  w ith  t h e  d e v e lo p ­

m e n t  an d  im p le m e n ta t i o n  of t h e s e  b u d g e t  m o d e l s ,  t h i s  s tu d y  s p e c i f ­

i c a l l y  a d d r e s s e d  i t s e l f  to  t h e i r  e x a m in a t io n  a n d  a n a l y s i s .  T o  do  

t h i s  a  r e v ie w  of h i s to r i c a l  p r e c e d e n t s  a n d  r e s e a r c h  l i t e r a t u r e  w a s  

d e v e lo p e d  to  p r o v id e  a  p e r s p e c t i v e  in  w h ic h  to  v ie w  th e  o p e r a t in g  

s y s t e m s .

D u r in g  th e  c o u r s e  o f  t h e  s tu d y , s e v e r a l  f a c t o r s  w h ic h  h a d  a  

d i r e c t  b e a r in g  o n  th e  m o d e l s '  d e v e lo p m e n t  w e r e  i d e n t i f ie d .  O ne 

s u c h  a r e a  w a s  t h a t  o f p h i lo s o p h ic a l  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  th e  a p ­

p r o a c h  u s e d  to  im p le m e n t  t h e  m o d e l s .  T h e s e  d i f f e r e n c e s  c r e a t e d  

t u r n in g  p o in t s  w h ic h  w e r e  r e a d i ly  id e n t i f i a b l e .  O ne o f t h e s e  c o n ­

c e r n e d  th e  p r o j e c t  c o n t r o l  o f t h e  P P B S  p r o g r a m  b y  th e  s t a t e  

e x e c u t iv e  b r a n c h  w i th  l i t t l e  p a r t i c ip a t io n  f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n  a n d  

th e  L e g i s l a t u r e .  T h is  b e c a m e  c l e a r  in  F e b r u a r y ,  1971 ; h o w e v e r  b y  

S e p te m b e r ,  1971, t h e  s t a t e  a n n o u n c e d  th a t  i t  w o u ld  a n s w e r  a l l  

q u e s t io n s  f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n s .  T h e  s t a t e  p la n  in  

1971 c a l le d  f o r  im p le m e n ta t io n  of th e  e n t i r e  P P B S  c o n c e p t  w i th in  

a  v e r y  s h o r t  t im e  s p a n .  H o w e v e r ,  in  1972 th e  D i r e c t o r ,  B u r e a u  of
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P r o g r a m s  a n d  B u d g e t, D r .  J o h n  T . D e m p s e y , i n d ic a te d  th a t  a  

p h a s e d  p la n  w o u ld  b e  a d o p te d  d u e  to  th e  r e a c t io n s  o f h ig h e r  e d u c a ­

t io n  in s t i t u t i o n s .  A n o th e r  b a s i c  p h i lo s o p h ic a l  p r o b le m  o c c u r r e d  

b e c a u s e  o n e  g ro u p  o r  u n it  d o e s  n o t ru n  th e  s t a t e  g o v e r n m e n t .  T h e  

e x e c u t iv e  b r a n c h  m o v e d  in  a  d i r e c t io n  of p r o j e c t  d e s ig n  an d  im p le ­

m e n ta t io n  a s  th o u g h  th e y  h ad  th e  f in a l  d e c i s io n  o v e r  b u d g e t an d  

f i n a n c i a l  a l l o c a t io n s .  H o w e v e r , h ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n s  w e r e  

a b le  to  o b ta in  b u d g e ts  m o r e  in  l in e  w ith  t h e i r  w is h e s  b y  d e a l in g  

d i r e c t l y  w i th  th e  L e g i s l a t u r e ;  an d  th e  L e g i s l a tu r e  w a s  m o r e  t h a n  

w i l l in g  to  c i r c u m v e n t  th e  P P B S  p r o c e s s .

A  r ig id  t im e ta b l e  p r o v e d  c o u n te r p r o d u c t iv e  to  a  f l e x ib le  

s c h e d u le  f o r  p r o j e c t  w o r k ;  th e  o n e s  u s e d  in  t h i s  p r o j e c t  m e t  w i th  

r e s i s t a n c e  f r o m  h ig h e r  e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  w ho  q u e s t io n e d  th e  

a d v i s a b i l i t y  a n d  p r a c t a b i l i ty  o f s u c h  a  r i g id  a p p r o a c h .  B y A p r i l ,

1971 , tw o  m o n th s  a f t e r  th e  P P B S  p r o j e c t  b e g a n , th e  P r o j e c t  

C o o r d in a to r  w r o te  o f th e  n e e d  to  h o ld  on  to  th e  t im e ta b l e  in  o r d e r  

to  r e s o lv e  p r o j e c t  d i f f i c u l t i e s .  T im e ta b l e s  w e r e  a l s o  u s e d  w ith  

s u b - u n i t  a r e a s  o f t h e  P P B S  p r o j e c t ,  i . e .  im p a c t  i n d i c a to r s  a n d  

n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s ;  a n d  th e s e  m e t  w i th  th e  s a m e  r e s p o n s e s .

A s  lo n g  a s  p r e c o n c e iv e d  c o n c e p ts  an d  s t r u c t u r e s  w e r e  p r e ­

s e n te d  w ith o u t  i n s t i t u t i o n a l  in p u t, d i f f ic u lty  in  im p le m e n ta t io n  

o c c u r r e d .  B e c a u s e  d a ta  r e tu r n e d  to  th e  s t a t e  c o u ld  h a v e  a  b e a r in g  

o n  f u tu r e  f i s c a l  a l l o c a t io n s ,  th e  in s t i t u t i o n s  w a n te d  to  b e  c e r t a i n
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t h a t  a n  e q u i ta b le  b a s i s  w a s  b e in g  d e v e lo p e d  f o r  a l l o c a t io n s .  P r e c o n ­

c e iv e d  c o n c e p ts  m e a s u r in g  n e e d /d e m a n d  o r  im p a c t  i n d i c a to r s  w e r e  

a t t a c k e d  b y  th e  M C S C P  in  1971, a n d  c o n c e r n s  w e r e  e x p r e s s e d  o v e r  

d u p l ic a t io n  o f  e f f o r t s  an d  w a s te d  m a n p o w e r .

In  c o n t r a s t  to  th e  s t a t e  p r o g r a m ,  th e  m o d e l  d e v e lo p e d  w ith in  

t h e  i n s t i t u t i o n  a p p r o a c h e d  i t s  P M S  p r o j e c t  w i th  th e  i d e a  t h a t  p r o f e s ­

s io n a l  j u d g m e n ts  c o u ld  b e  m a d e  w i th in  e a c h  s u b - u n i t .  T h is  a s ­

s u m p tio n  p r o v id e d  e a c h  d e p a r tm e n t  w i th in  th e  c o l le g e  a  v o ic e  a n d  

in p u t  in to  t h e  m o d e l  a s  i t  d e v e lo p e d . W h ile  th e  in s t i t u t i o n a l  m o d e l  

u n d e r w e n t  c r i t i c i s m  an d  m o d i f ic a t io n ,  th e  in f o r m a t io n  n e e d e d  w a s  

s u b m it te d  a n d  c h a n g e s  in  th e  m o d e l  w e r e  m a d e  f r o m  d e p a r tm e n ta l  

a n d  c o l le g e  in p u ts .

T h e  a c tu a l  e x a m in a t io n  o f e a c h  m o d e l  r e q u i r e d  a  r e v ie w  of 

th e  m o d e l 's  s t r u c t u r e .  T h is  in c lu d e s  th e  p r e s e n t a t i o n  of e a c h  

m o d e l 's  k e y  e le m e n t s  : o b je c tiv e ,  i r r ip a c t  i n d i c a to r s ,  o u tp u t m e a s ­

u r e s ,  a n d  t h e  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s  w h ic h  a r e  e s s e n t i a l  to  

u n d e r s ta n d in g  th e  lo g ic  o f th e  P P B  s y s t e m .  B e c a u s e  of th e  i n t e r ­

r e l a t e d  n a tu r e  o f t h e s e  a r e a s ,  a n y  u n d e v e lo p e d  p a r t  b r in g s  a b o u t 

i n f o r m a t io n  d e f ic i e n c i e s  in  th e  t o t a l  s y s t e m .  T h is  w a s  c l e a r  in  th e  

s t a t e  m o d e l  b y  M ay , 1971, w h e n  s t a t e  o f f ic ia l s  b e c a m e  d i s s a t i s f i e d  

w i th  th e  d e s c r i p t i o n  of g o a ls  a n d  o b je c t iv e s .  T h e s e  w e r e  c o n s id ­

e r e d  b a s i c  to  th e  p r o j e c t  an d  e a r l y  d if f ic u lty  w i th  th e m  d e la y e d  th e  

d e v e lo p m e n t  of o th e r  k e y  a r e a s .  B y J u n e , 1971 , i t  w a s  c l e a r  t h a t
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t h e  r e f in e m e n t  o f im p a c t  i n d i c a t o r s  w a s  g o in g  to  b e  a  c o n tin u in g  

e f f o r t .  F u r t h e r m o r e ,  D e m p s e y  (1971) i n d ic a te d  th a t  t h e s e  k e y  

a r e a s  w e r e  " s u b je c t  to  r e v is i o n  a n d  r e f in e m e n t  w h e r e v e r  a  p e r s u a ­

s iv e  c a s e  c a n  b e  m a d e  f o r  d o in g  s o .  "  T h ro u g h o u t  t h e  d e v e lo p m e n t  

o f th e  P P B S  m o d e l  on  th e  s t a t e  l e v e l ,  s t r u c t u r a l  a n d  p r o c e d u r a l  

d i f f i c u l t i e s  a r o s e  th a t  p r e v e n te d  n o t o n ly  th e  t i m e ta b l e  f r o m  f u l f i l l ­

m e n t ,  b u t  a l s o  th e  p r o j e c t  f r o m  g a th e r in g  m e a n in g f u l  a n d  c o m p a ­

r a b le  d a ta .

T h e r e  i s  no  q u e s t io n  a b o u t  th e  s t a t e 's  n e e d  f o r  a n  a l t e r n a t i v e  

d e c i s io n  -m a k in g  m o d e l .  P a s t  d e c i s io n s  w e r e  f r e q u e n t ly  m a d e  w ith  

i n f o r m a t io n  th a t  w a s  in c o m p le te  a n d  o u td a te d . H o w e v e r , e v e n  

th o u g h  t h e s e  d e f ic i e n c i e s  e x i s t e d ,  so  do n u m e r o u s  c o n s t r a i n t s  t h a t  

a l t e r n a t e l y  v ie w  on  e f f o r t s  to  c o m p le te  a  s ig n if ic a n t  s y s t e m  c h a n g e .

A t e v e r y  l e v e l  o f o p e r a t i o n  th e  r i v a l r y  f o r  e s s e n t i a l  r e s o u r c e s  o v e r ­

sh a d o w s  th e  p o te n t ia l  im p a c t  o f  c o o p e r a t io n  to  a c h ie v e  u p d a te d  i n ­

f o r m a t io n  f o r  b e t t e r  d e c i s i o n s .  S u c h  c o n s t r a i n t s  sh o w  th e m s e lv e s  

in  s e p a r a t e  c o l le g e s  o r  w i th in  t h e  s e p a r a t e  b r a n c h e s  o f  g o v e r n m e n t ,  

a l l  s t r i v in g  to  m a in t a in  t h e i r  u n iq u e n e s s .  F in a l ly  th e y  a l s o  e x i s t  

b e tw e e n  a l l  in d iv id u a ls  w ho  a t t e m p t  to  do  t h e i r  jo b  in  a  m a n n e r  t h a t  

i s  p e r s o n a l ly  c o m f o r ta b le .  T h is  l a t t e r  f a c t o r  o f te n  l e a v e s  l i t t l e  

ro o m  f o r  c h a n g e . W h ile  t h e  n e e d  f o r  c h a n g e  to  a  m o r e  e f fe c t iv e  

d e c is io n - m a k in g  s y s t e m  i s  d e s i r a b l e ,  t h e  a c tu a l  m o v e m e n t  in  t h i s  

d i r e c t io n  i s ,  an d  w i l l  a lw a y s  b e , a  p r o c e s s  of lo n g  d u r a t io n .
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A n o v e r v ie w  of P P B S  p r o g r e s s  s p e c i f i c a l l y  p o in te d  o u t th e  

f o llo w in g  d e v e lo p m e n ta l  f a c t o r :

T h e  p r o g r a m  s t r u c t u r e ,  a s  i n i t i a l l y  d e s ig n e d , d id  
n o t a d e q u a te ly  r e c o g n iz e  o p e r a t i o n a l  p r o g r a m  m a n a g e ­
m e n t  c o n c e r n s .  A lth o u g h  th e  s t r u c t u r e  u n d e r w e n t  m a j o r  
r e v is io n  in  r e s p o n s e  to  t h i s  p r o b le m , i t  s t i l l  f a i l s  in  
m a n y  c a s e s  to  c a p tu r e  th e  l in k a g e s  b e tw e e n  p o l ic y  o b ­
j e c t i v e s ,  p r o g r a m  m e a n s ,  a n d  m a n a g e m e n t 's  e x e c u t io n  
o f  a  p r o g r a m .  (P P G  M a n u a l, 1974 , p .  2)

S e v e r a l  s p e c if ic  c o n c lu s io n s  f o r  t h e  P P B S  a p p r o a c h  b e c o m e  

r e a d i ly  a p p a r e n t .

F i r s t :  A  c o n s t r u c t iv e  a l t e r n a t i v e  f o r  d e c i s io n  m a k in g  on  a l l  

l e v e ls  o f p a r t i c ip a t io n  i s  n e e d e d . A s r e s o u r c e s  a r e  o r  b e c o m e  

l im i t e d ,  c r i t e r i a  f o r  t h e i r  e f f e c t iv e  a n d  e q u i ta b le  u t i l i z a t io n  m u s t  

b e  d e t e r m in e d .  T h e  a m b i t io n  o f th e  s t a t e  a n d  c o l le g e  to  c o n v e r t  to  

th e  P P B S  a p p r o a c h  f o r  d e c i s io n  m a k in g  w a s  a d m i r a b le .  A  n ew  a p ­

p r o a c h  w a s  u n q u e s t io n a b ly  r e q u i r e d .  T h e  im p l ic a t io n s  f o r  s u c h  

d e c i s io n  m a k in g  c o u ld  b e  in c a lc u la b le  i f  th e  m o d e l  i s  d e v e lo p e d  

a c c o r d in g  to  th e  n e e d s  o f th e  i n s t i t u t i o n s  t h a t  w i l l  b e  u s in g  i t .  

I n s t i t u t i o n s  c o u ld  a s s e s s  n e e d s  f r o m  h o u s in g , c u r r i c u lu m ,  a n d  

n e e d e d  r e s o u r c e  s u p p o r t  f o r  p r o g r a m  d e v e lo p m e n t  w ith o u t o v e r -  

e x te n d in g  o r  d u p l ic a t in g  r e s o u r c e s  s o m e w h e r e  e l s e  w i th in  t h e  i n s t i ­

tu t io n .  T h is  in  t u r n  c o u ld  g r e a t l y  a s s i s t  th e  s t a t e  g o v e r n m e n ta l  

a g e n c i e s  a n d  c o l le g e  d e p a r tm e n t s  in  t h e i r  d e l ib e r a t i o n s  a s  to  r e ­

s o u r c e  c o m m itm e n ts  to w a r d  f u tu r e  r e q u e s t s  f o r  h ig h e r  e d u c a t io n  

b y  a  b e t t e r  p r a c t i c e  of l o n g - r a n g e  p la n n in g .
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S e c o n d ; A ny a t te m p t  a t  d e v e lo p in g  a  n ew  d e c i s io n  p r o c e s s  o r  

s y s t e m  sh o u ld  b e  s p e c if i c a l l y  m a d e  f o r  th e  o r g a n iz a t io n  u s in g  i t .  A  

s u p e r im p o s e d  s y s t e m  s u c h  a s  th a t  t r i e d  in  th e  M ic h ig a n  s y s t e m  

c a r r i e s  no g u a r a n t e e  o f s u c c e s s .  A ll o r g a n iz a t io n s ,  a n d  h ig h e r  e d ­

u c a t io n  in  p a r t i c u l a r ,  p o s s e s s  n u m e r o u s  c o m p le x  p r o g r a m  n e e d s  

t h a t  m u s t  b e  r e c o g n iz e d  b o th  w ith in  e a c h  i n s t i t u t i o n  a n d  e a c h  s t a t e .  

T h u s ,  w h a t  i s  c o n s id e r e d  im p o r t a n t  in  o n e  i n s t i t u t i o n  o r  o r g a n iz a ­

t i o n  m a y  r e c e i v e  a n  e n t i r e ly  d i f f e r e n t  e m p h a s i s  in  a n o th e r .  A  

P P B S  a p p r o a c h  s h o u ld  h av e  th e  f le x ib i l i ty  to  h a n d le  s u c h  d i v e r s i t y .  

T h is  i s  t r u e  e v e n  o f t e r m in o lo g y ,  in  t h a t  s o m e  a s p e c t s  of t h e  p r o ­

g r a m  s t r u c t u r e  m u s t  b e  a l t e r e d  to  m e e t  th e  r e q u i r e m e n t s  o f t h e  

s i tu a t io n .  W h ile  c o n s u l ta n ts  a r e  u s e f u l ,  e s p e c i a l l y  w h e r e  p e r s o n ­

n e l  r e s o u r c e s  a r e  l i m i t e d ,  p a y o f f  s h o u ld  c o m e  o n ly  w h e n  th e  s y s t e m  

i s  s u c c e s s f u l ly  im p le m e n te d  in  o p e r a t i o n a l  f o r m .  T h e  o n e  e s s e n ­

t i a l  c h a r a c t e r i s t i c  o v e r lo o k e d  a t  th e  s t a t e  l e v e l  w a s  w h e th e r  o r  n o t 

th e  P e n n s y lv a n ia  s y s t e m 's  P P B S  m o d e l  c o u ld  a d a p t  to  a  n ew  e n v i ­

r o n m e n t .  T h e  u n w a v e r in g  d e t e r m in a t io n  in  M ic h ig a n  to  c o p y  th e  

P e n n s y lv a n ia  m o d e l  b ro u g h t  a b o u t a n  e q u a l  a m o u n t  o f r e s i s t a n c e  on  

th e  p a r t  o f u n i v e r s i t i e s  to  m a k e  c e r t a i n  t h a t  t h e  m o d e l  c o n f o r m e d  

to  t h e i r  n e e d s .

T h i r d :  T h e  u n d e r ta k in g  o f a  p r o j e c t  so  v a s t  a n d  c o m p l ic a te d  

a s  P P B S  r e q u i r e s  p a t i e n c e  to  s e e  i t  t h r o u g h  to  c o m p le t io n . H e r e  

t h e  s t a t e  a t t e m p te d  to  im p le m e n t  th e  P P B S  c o n c e p t  in  a l l  a g e n c ie s
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a t  o n c e .  In  a d d i t io n , a  t i m e ta b l e  w a s  e s t a b l i s h e d  w h ic h  d id  n o t 

a l lo w  f o r  a n y  d e v ia tio n  w h ic h  w o u ld  p r e v e n t  t h i s  p r o j e c t  f r o m  b e in g  

c o m p le te d  a t  t h e  d e s i r e d  t i m e .  G iv e n  th e  p e r s o n n e l  in v o lv e d  a t  th e  

p r o j e c t  l e v e l ,  t im e  c o n s t r a i n t s ,  a n d  th e  p o l i t i c a l  c o n s id e r a t i o n s ,  

t h i s  e x p e c ta t io n  w a s  b e y o n d  a l l  lo g ic  a n d  c o m m o n  s e n s e .  E v e n  th e  

t r a n s f e r e n c e  of a  c o m p le te d  m o d e l  to  a n o th e r  s e t t in g  c o u ld  n o t a c ­

c o m p l i s h  t h i s  g o a l .  S o m e m e m b e r s  in  t h e  B .O . B ,  a r e  now , a s  of 

1975 , c o n v in c e d  t h a t  P P B S  i s  a  l o n g - t e r m  p r o j e c t .  T h is  o c c u r r e d  

h o w e v e r  o n ly  a f t e r  a  lo n g  a n d  f r u s t r a t i n g  e x p e r i e n c e  a t  im p le m e n ­

t a t i o n .  R e f in e m e n t  in  th e  s t r u c t u r e  a n d  p r o c e s s  a r e  r e q u i r e d  b e ­

f o r e  a n y  m e a n in g f u l  d a ta  c a n  b e  t r a n s m i t t e d  a n d  u t i l i z e d  f o r  e f f e c ­

t i v e  d e c i s io n  m a k in g .  M e a n w h ile , v a r i a b l e s  s u c h  a s  p o l i t i c a l ,  

e c o n o m ic ,  s o c i a l ,  a n d  d e m o g r a p h ic  w i l l  in f lu e n c e  a n y  f in a l  m o d e .

F o u r t h :  P P B S  w i l l  s u c c e e d  i f  c o m m o n  g o a ls  c a n  b e  c o o p e r a ­

t i v e l y  a t t a in e d .  In  g o v e r n m e n t ,  a s  e l s e w h e r e ,  p o w e r  i s  j e a lo u s ly  

g u a r d e d  a n d  r e ta i n e d .  T h e  p o s s i b i l i t y  o f  l o s s  o f p o w e r  p r o d u c e s  a  

d e f e n s iv e n e s s  t h a t  w i l l  b e  a  h in d r a n c e  to  p r o p o s e d  c h a n g e . T h u s ,  

t h e  n e c e s s i t y  to  i n c o r p o r a t e  a l l  v ie w s ,  a s  m u c h  a s  p o s s ib le ,  m u s t  

b e  e x a m in e d  b e f o r e  c o n c lu d in g  t h a t  a n y  s y s t e m  i s  o p e r a t i o n a l .  In  

t h i s  s t a t e ,  t h e  L e g i s l a t u r e  w r i t e s  a n d  p a s s e s  a l l  a p p r o p r i a t i o n s .

T h e  e x e c u t iv e  o f f ic e  p r e p a r e s  a  r e c o m m e n d e d  b u d g e t .  S ta te  h ig h e r  

e d u c a t io n  b u d g e ts  r e c o m m e n d e d  b y  th e  e x e c u t iv e  o f f ic e  h a v e  n o t 

b e e n  fo l lo w e d . A s  f o r  th e  P P B S  f o r m a t  c u r r e n t l y  p r e s e n te d ,  th e
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L e g i s l a t u r e  d i s c a r d e d  i t .  S in c e  t h e  P P B S  p r o j e c t  b e g a n , h ig h e r  

. e d u c a t io n  in s t i t u t i o n s  h a v e  b e e n  a b le  to  w o r k  in  c lo s e  c o o p e r a t io n  

w i th  th e  L e g i s l a t u r e  a n d  s u b s e q u e n t ly  r e w r i t e  t h e  a p p r o p r i a t i o n s  

b i l l s  d i s r e g a r d in g  e a r l i e r  e x e c u t iv e  o f f ic e  r e c o m m e n d a t io n s  an d  

t h e i r  P P B S  m o d e l .  T h e  L e g i s l a t u r e  i s  n o t a b o u t to  r e l i n q u i s h  a n y  

f i s c a l  c o n t r o l  to  th e  e x e c u t iv e  b r a n c h .  F u r t h e r m o r e ,  i t  i s  o b v io u s  

t h a t  i f  t h e  L e g i s l a t u r e  d o e s  n o t r e c e i v e  th e  in f o r m a t io n  i t  d e e m s  

n e c e s s a r y  to  m a k e  f i n a n c i a l  d e c i s io n s  th e y  w i l l  n o t  go  a lo n g  w ith  

e x e c u t iv e  r e c o m m e n d a t io n s  f o r  f i s c a l  m a t t e r s .  T h e  L e g i s l a t u r e  

w i l l  c a l l  f o r  t h e i r  ow n in f o r m a t io n  a n d  d e v e lo p  t h e i r  ow n c o n c lu ­

s io n s  a n d  re c o m m e n d a t io n s  b a s e d  o n  t h a t  i n f o r m a t io n .  T h u s ,  l a c k  

o f c o o p e r a t io n  b e tw e e n  u n i t s  of g o v e r n m e n t  c a u s e d  th e  h ig h e r  e d u c a ­

t io n  c o m m u n ity  to  e x p e n d  m u c h  n e e d e d  r e s o u r c e s  in  th e  u n p r o f i ta b le  

e f f o r t  o f  w r i t i n g  d u a l  b u d g e t r e q u e s t s .  T h e s e  r e s o u r c e s  c o u ld  h a v e  

b e e n  p u t to  f a r  b e t t e r  u s e - - e v e n  i f  th e y  w e r e  u s e d  to  d e v e lo p  a  c o n ­

s e n s u s  of th e  P P B S  m o d e l .

F i f th :  T h e  im p o s i t io n  of a  s y s t e m  f r o m  th e  to p  d ow n  i s  n o t 

a lw a y s  c o m p a tib le  w i th  t h e  o r g a n iz a t io n a l  s t r u c t u r e  o n  w h ic h  th e  

s y s t e m  i s  im p o s e d .  H ig h e r  e d u c a t io n  i n s t i t u t i o n s  h a v e  o p e r a t e d  

w i th  a  g r e a t  d e a l  o f c o n c e r n  f o r  i n t e r n a l  n e e d s  o f t h e  c o l l e g e s  th e y  

r e p r e s e n t .  T h u s ,  t h e  s t a t e  r e c e i v e d  n u m e r o u s  c o m m u n ic a tio n s  

in d ic a t in g  t h a t  i n f o r m a t io n  r e g a r d i n g  th e  i n s t i t u t i o n  w o u ld  n o t b e  

a v a i la b l e  w i th o u t  th e  s p e c if i c  i n t e r n a l  g r o u p s ' p a r t i c ip a t io n .  W h a t
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a p p e a r e d  to  b e  g e n u in e  o f f e r s  on  th e  p a r t  o f  in s t i t u t i o n s  to  d e v e lo p  

.P P B S  w a s  n o t p a r t  o f t h e  th in k in g  o r  t im e ta b l e  o f t h e  B u r e a u  o f th e  

B u d g e t .  In  t h e  c a s e  of t h e  s t a t e  m o d e l ,  th e  p r e d e t e r m i n e d  a n s w e r s ,  

w h ic h  w e r e  w r i t t e n  to  c o v e r  a l l  c o n d i t io n s ,  h a d  to  b e  r e v i s e d .  A ll  

in p u t  f r o m  i n t e r e s t e d  a g e n c i e s  a n d  in s t i t u t i o n s  w a s  f r e q u e n t ly ,  a n d  

v i r t u a l l y  t o t a l l y ,  i g n o r e d ;  a n d  th e  p r o j e c t  w a s  d e la y e d  u n t i l  a  s e m ­

b la n c e  o f  c o o p e r a t io n  w a s  p e r c e iv e d .  A t t i tu d e s  w h ic h  p r e v e n t  

m e a n in g f u l  in p u t  s im p ly  d e la y e d  th e  im p le m e n ta t io n  o f  a n y  n ew  

d e c i s io n - m a k in g  p r o c e d u r e .  B o th  th e  in s t i t u t i o n s  a n d  th e  s t a t e  d id  

n o t r e c o n c i l e  t h e i r  d i f f e r e n c e s  in  t h i s  v i t a l  o r  k e y  a r e a .

S ta te  p e r s o n n e l  in v o lv e d  w ith  th e  P P B S  p r o j e c t  a l s o  r e f l e c t e d  

s u b s t a n t i a l  d i f f e r e n c e s  a m o n g  t h e m s e l v e s .  T h e  r e a c t i o n  f r o m  th e  

D i r e c t o r ,  S e n a te  F i s c a l  A g e n c y  o f  th e  L e g i s l a t u r e ,  w a s  t h a t  th e  

B . O . B . o n ly  " a d o p te d  a  t r a n s l a t i o n  o f w h a t th e y  (B . O . B . ) h a d  b e e n  

d o in g - - th e  o ld  w a y  of d o in g  t h i n g s - - t o  a  p r o g r a m  b u d g e t"  (M u rp h y , 

1 9 7 4 ), H e im p l ie d  t h a t  t h e  B .O .B .  p e r s o n n e l  d id  n o t p o s s e s s  t h e  

l e v e l  o f a s t u t e n e s s  to  im p le m e n t  a  f u l l  P P B  S y s te m .

I t  w a s  a s  if  s o m e o n e  to o k  a  t o u r  o f a n  a u to m o b i le  
f a c t o r y  a n d  th e n  d e c id e d  to  b u i ld  a  c a r .  I t  i s  d o u b tfu l  
t h a t  s o m e  B . O . B .  p e r s o n n e l  in v o lv e d  w ith  P B E S  c o u ld  
m a k e  a  o n e - h o u r  p r e s e n t a t i o n  o f  t h e  t o p i c .  T h e y  
(B . O . B . ) n e v e r  fu l ly  u n d e r s to o d  th e  t h e o r y  b e h in d  w h a t 
t h e y  w e r e  d o in g . (M u rp h y , 1974)

T h o s e  i n t im a te ly  in v o lv e d  w i th  t h e  P P B S  in d ic a t e d  t h a t  t h e r e  

h a d  b e e n  s e t - b a c k s .  T h e y  d id  n o t c o n s id e r  P P B S  d e a d .  T h e y  f e l t
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t h a t  a n  i n t e l l e c t u a l  a p p e a l  w a s  p r e s e n t  t o  c o n t in u e  th e  p r o j e c t .  B u t 

, a s  o f  1974 , t h e y  s a w  th e  p r o c e s s  a s  a  " lo n g  t e r m  r e f o r m "  (C o le m a n , 

1 9 7 4 ).

T h e  D i r e c t o r ,  S e n a te  F i s c a l  A g e n c y , a s s e s s e d  th e  l o n g - t e r m  

p r o g n o s i s  f o r  P P B S  s ta t in g ,

I t  c o u ld  go  i f  p o l i t i c a l ly  v i a b l e .  N o t m u c h  w i l l  
c h a n g e  a n d  th e  L e g i s l a t u r e  w i l l  k e e p  o n  r e je c t i n g  i t .  
M o d if ic a tio n  w i l l  o r  c o u ld  b e  h e lp fu l .  R a m m in g  th in g s  
d o w n  th e  t h r o a t  o f p a r t i c ip a n t s  w i l l  n o t g e t  th e  p r o j e c t  
d o n e . (M u rp h y , 1974)

A  r a t h e r  g e n e r a l  r e c o m m e n d a t io n  f r o m  th e  s t a t e  a u th o r s  r e ­

g a r d in g  a n  o v e r a l l  p e r s p e c t i v e  f o r  th e  f u t u r e  o f P P B S  s u c c e s s  

s t a t e d  :

M a jo r  c h a n g e s  in  a t t i t u d e s ,  r e s p o n s ib i l i t i e s ,  a n d  
m i s s i o n s  a r e  e s s e n t i a l  i f  a  m o r e  r a t i o n a l  a p p r o a c h  to  
d e c i s io n  m a k in g  i s  g o in g  to  s u c c e e d .  T h e  b u d g e t p r o c ­
e s s  f o r  f i s c a l  y e a r  1 9 7 5 -7 6  w i l l  b e  m o d i f ie d  in  s u p p o r t  
o f  t h i s  b a s i c  a im .  So m u s t  th e  i n t e n s i ty  o f  c o m m itm e n t  
a n d  q u a l i ty  o f p a r t i c ip a t io n  u n d e r g o  c h a n g e . (P P G  
M a n u a l,  1974 , p .  4)

F i r s t :  A  th o r o u g h  w o r k in g  k n o w le d g e  of th e  p r o p o s e d  s y s t e m  

b y  a l l  in v o lv e d  i s  n e c e s s a r y .  T h e  P P B S  m o d e l  r e q u i r e s  in d iv id u a ls  

t h a t  a r e  th o r o u g h ly  c o n v e r s a n t  w i th  t h e  i n t r i c a c i e s  o f s u c h  a  s y s t e m .  

T h e  a b i l i t y  to  o p e r a t e  in  t h e o r y  a s  w e l l  a s  in  t h e  r e a l i t i e s  o f p r a c ­

t i c a l  h ig h e r  e d u c a t io n  d e c i s io n  m a k in g  a p p e a r s  e s s e n t i a l .  W ith  

s u c h  a  w o r k in g  k n o w le d g e , a  P P B S  u n d e r ta k in g  w ü l  b e g in  w i th  a n  

u n d e r s ta n d in g  t h a t  a  l o n g - t e r m  c o m m itm e n t  i s  in v o lv e d . It w i l l  

a l s o  r e a d i l y  r e c o g n iz e  t h a t  s u p e r im p o s in g  a n o th e r  P P B S  m o d e l  in  a
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n e w  l o c a l i t y  r e p r e s e n t s  o n ly  a  s u p e r f i c i a l  a t t e m p t  a t  c r e a t in g  a  

.v i a b l e  s y s t e m .

S e c o n d : A  th o r o u g h  k n o w le d g e  o f  w h o  w i l l  b e  in v o lv e d  w i th  th e  

p r o p o s e d  s y s t e m  i s  a l s o  n e c e s s a r y .  T h e  P P B S  m o d e l  h a s  in  i t s  

b a s i c  n a tu r e  s e v e r a l  d i s t i n c t  r e q u i r e m e n t s .  I t  i s  n e c e s s a r y  f o r  

c o o p e r a t io n  b y  a l l  p a r t i e s  t o  a c h ie v e  th e  d e s i r e d  o u tc o m e . W ith  th e  

tw o  P P B S  p r o j e c t s  e x a m in e d  h e r e ,  t h i s  p o in t  b e c a m e  a  k e y  to  s u c ­

c e s s .  C o o p e r a t io n  m e a n s  t o  b r i e f  a l l  c o n c e r n e d  w ith  w h a t i s  a b o u t 

t o  b e  u n d e r ta k e n .  S e c r e t i v e n e s s  a n d  th r e a t e n i n g  o r  c o e r c iv e  t a c ­

t i c s  a r e  m o s t  u n w is e  a n d  c o u n te r p r o d u c t iv e .  T h e  m o d e l  a l s o  r e ­

q u i r e s  p a t i e n c e  a n d  u n d e r s ta n d in g .  F o r  th e  a v e r a g e  la y m a n  i n i ­

t i a l l y  in v o lv e d  w i th  s u c h  a  s y s t e m ,  th e  m a g n i tu d e  of w o r k  in v o lv e d  

c a n  b e c o m e  o v e r w h e lm in g .  O n c e  a g a in ,  a  s t e p - b y - s t e p  a p p r o a c h ,  

r a t h e r  t h a n  a n  a l l - o r - n o t h in g  e f f o r t ,  w i l l  p r o d u c e  g r e a t e r  r e s u l t s .  

C o n fu s io n  w i th in  a  P P B S  m o d e l  c a n  o n ly  b r in g  d e la y s  a n d  in f o r m a ­

t io n  th a t  i s  e i t h e r  in  e r r o r  o r  i s  n o t a  r e f l e c t i o n  o f  th e  u n i t .

T h i r d :  A  s p i r i t  o f p a t i e n c e  i s  r e q u i r e d  in  s e e in g  s u c h  a  c o m ­

p le x  c o n c e p t  th r o u g h  to  i t s  f i n a l  im p le m e n te d  g o a l .  T h is  r e c o m ­

m e n d a tio n  m a y  r u n  c o u n te r  to  a  c u l t u r e  t h a t  lo o k s  f o r  i n s ta n t  s u c ­

c e s s .  B u t w i th  s u c h  a  c o m p le x  c o n c e p t  a s  P P B S , th e  w i s e s t  c o u r s e  

of a c t io n  i s  to  s u g g e s t  p a t i e n c e  in  th e  d e v e lo p m e n t  of a  fu n c tio n a l  

m o d e l .  F r o m  th e  in f o r m a t io n  a c q u i r e d  d u r in g  t h i s  s tu d y , i t  s e e m s  

o b v io u s  t h a t  t h e  p r o b l e m s  w h ic h  e m e r g e  b e tw e e n  g r o u p s  m ig h t  h a v e
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b e e n  a v o id e d  w ith  m o r e  p a t i e n c e .  T im e ta b l e s  a r e  h e lp fu l  if  th e y  

. a r e  u s e d  in  a  d e v e lo p m e n ta l  w a y , b u t  a d h e r e n c e  to  t i m e t a b l e s  a n d  

t h e  a l i e n a t io n  o f in d iv id u a ls  v i t a l  t o  t h e  u l t im a te  s u c c e s s  o f a  p r o ­

j e c t  i s  c l e a r l y  u n p r o d u c tiv e .

P P B S  i s  a  v ia b le  o p t io n  w h e n  u s e d  a s  a  to o l  to  a s s i s t  in  d e c i ­

s io n  m a k in g .  T h e  s y s t e m  i s  n e v e r  a  s u b s t i t u t e  f o r  m a k in g  d e c i ­

s io n s .  U t i l iz a t io n  o f  P P B S  r e q u i r e s  c e r t a i n  b a s i c  c o m m itm e n ts  

f o r  s u c c e s s .  B y  fo llo w in g  r e c o m m e n d a t io n s  s u c h  a s  t h o s e  a b o v e , 

t h e r e  a p p e a r s  a  m u c h  g r e a t e r  l ik e l ih o o d  t h a t  p r o j e c t  s u c c e s s  w i l l  

b e  f o r th c o m in g .  If  t h e  i n i t i a l  g o a l  i s  s u c c e s s ,  th e n  t h i s  s h o u ld  b e  

th e  f i n a l  r e s u l t .
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A g e n c ie s  d a te d  A p r i l  5 , 1 9 72 .

L e t t e r  f r o m  J o h n  T .  D e m p s e y  to  A ll  D e p a r tm e n t  H e a d s  d a te d  
M a y  10, 19 7 2 .

L e t t e r  f r o m  P M S  D i r e c t o r  to  D e a n  d a te d  J a n u a r y  2 7 , 1972 .

L e t t e r  f r o m  D e a n  to  A ll  F a c u l ty  d a te d  F e b r u a r y ,  1973 .

L e t t e r  f r o m  P M S  D i r e c t o r  to  P M S  S te e r in g  C o m m it te e  u n d a te d .

L e t t e r  f r o m  M a th e m a tic s  C h a i r m a n  to  P M S  D i r e c t o r  d a te d  
J a n u a r y  11, 1973 .

L e t t e r  f r o m  R ic h a r d  L . M i l l e r  to  A ll  C o lle g e  P r e s i d e n t s  d a te d  
M a y  2 7 , 1971.

L e t t e r  f r o m  D a v id  I n g a ll  to  M r .  J a c k  A s h e r  d a te d  O c to b e r  1, 19 7 1 .

L e t t e r  f r o m  J o h n  T .  D e m p s e y  to  M r .  R ic h a r d  M i l l e r  d a te d  
A u g u s t  16, 1 9 7 1 .
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L e t t e r  f r o m  R ic h a r d  L . M i l l e r  to  I n s t i t u t i o n a l  P B E S  R e p r e ­
s e n t a t i v e s  d a te d  O c to b e r  8 , 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  G le n n  W . G o o d m a n  to  G a y lo r d  H . Y und  
u n d a te d .

M e m o r a n d u m  f r o m  R o b e r t  J .  M o w itz  to  G le n n  W . G o o d m a n  d a te d  
J a n u a r y  5 , 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  W il l ia m  G . M ill ik e n  to  P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  
H e a d s  d a te d  F e b r u a r y  16, 19 7 1 .

M e m o r a n d u m  f r o m  R ic h a r d  L .  B e e r s  to  G le n n  S. A l le n  u n d a te d .

M e m o r a n d u m  f r o m  D a v id  C o le m a n  to  J o s e p h  L .  F a r r e l l  d a te d  
A p r i l  2 6 , 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  T o m  F r e e m a n  to  A1 B a l l a r d  d a te d  S e p te m b e r  
18, 19 7 1 .

M e m o r a n d u m  f r o m  R ic h a r d  M i l l e r  to  P B E S  R e p r e s e n t a t i v e s  d a te d  
M a r c h  1, 1972.

M e m o r a n d u m  f r o m  R ic h a r d  L . M i l l e r  to  A ll  P r e s i d e n t s  d a te d  
M a y  11, 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  D o m in ic k  J .  P a s t o r e  to  B u r e a u  S ta f f  d a te d  
A u g u s t  2 4 , 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  C h a r l e s  F .  S tu r tz  to  B u d g e t a n d  F in a n c e
O f f i c e r s ,  S ta te  C o lle g e s  a n d  U n i v e r s i t i e s ,  d a te d  M a y  3 1 , 1 9 74 .

M e m o r a n d u m  f r o m  C h a r l e s  F .  S tu r tz  to  P r e s i d e n t s  of C o ll e g ia t e  
I n s t i t u t i o n s  d a te d  J u n e  4 , 1973 .

M e m o r a n d u m  f r o m  R o b e r t  B e a m  to  R o b e r t  B . W e tn ig h t a n d  
D r .  R u s s e l l  H . S e ib e r t  d a te d  S e p te m b e r  13, 1 9 71 .

M e m o r a n d u m  f r o m  D o m in ic k  J .  P a s t o r e  to  B P B  S u p p o r t  P e r s o n n e l  
d a te d  A u g u s t  10, 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  J o h n  T .  D e m p s e y  to  D i r e c t o r s  of S ta te  D e p a r t ­
m e n t s  a n d  P r e s i d e n t s  o f S ta te  C o lle g e s  a n d  U n i v e r s i t i e s  
d a te d  M a y  3 , 1 9 74 .
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M e m o r a n d u m  f r o m  P M S  D i r e c t o r  to  D i r e c t o r  o f M a n a g e m e n t  
S e r v i c e s  d a te d  1972 .

M e m o r a n d u m  f r o m  E n g l i s h  D e p a r tm e n t  C h a i r m a n  to  P M S  D i r e c t o r  
u n d a te d .

M e m o r a n d u m  f r o m  J o s e p h  F a r r e l l  d a te d  F e b r u a r y  16, 1971.

M e m o r a n d u m  f r o m  J o s e p h  F a r r e l l  d a te d  J u n e  2 , 1971.

M e m o r a n d u m  f r o m  J a c k  E .  A s h e r  to  W M U V ic e  P r e s i d e n t s ,  
S e ib e r t ,  W e tn ig h t, a n d  C o u l te r ,  d a te d  O c to b e r  6, 1971 .

M e m o r a n d u m  f r o m  P M S  D i r e c t o r  to  D e a n  u n d a te d .

O v e rv ie w , C o lle g e  o f _______________ . E n r o l lm e n t  a n d  F in a n c e s ,
u n d a te d .

R e p o r t  o f " E x e c u t iv e  M a n a g e m e n t  I m p r o v e m e n t  P r o j e c t ,  "  B u d g e t 
J u s t i f i c a t i o n ,  u n d a te d .

R e p o r t  f r o m  G le n n  W . G o o d m a n  to  th e  L e g i s l a t u r e  u n d a te d .

R e p o r t  o f " I m p le m e n ta t io n  T im e ta b le  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n "  
d a te d  M a r c h  2 4 , 1 9 71 .

R e p o r t  o f  " F u r t h e r  I n s t r u c t i o n s  on  H ig h e r  E d u c a t io n  S t r u c t u r e "  
d a te d  A p r i l  5 , 1971 .

R e p o r t  o f " P r o g r a m  M a n a g e m e n t  S y s te m s "  d a te d  19 7 2 .

S ta te  o f M ic h ig a n , " P r o g r a m  B u d g e t E v a lu a t io n  S y s te m  f o r  
H ig h e r  E d u c a t io n , "  d a te d  F e b r u a r y ,  1972 .

S ta te  o f M ic h ig a n , " P r o g r a m  P o l i c y  G u id e l in e s  f o r  F i s c a l  Y e a r  
1 9 7 4 -7 5 , "  u n d a te d .

S ta te  o f M ic h ig a n , " P la n n in g  P r o g r a m m in g  B u d g e tin g  M a n u a l, "  
d a te d  1974.

S u m m a r y  o f M e e tin g s  w i th  A c a d e m ic  O f f ic e r s  b y  R u s s e l l  S e ib e r t  
d a te d  A p r i l  2 7 , 1 9 7 1 .
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A P P E N D IX  A

S O U R C E S  O F  D O C U M E N T S

C h ro n o lo g y  o f  P P B S  A c t iv i t i e s  
M ic h ig a n  H ig h e r  E d u c a t io n

D a te  o f  D o c u m e n t 

N o v . 16, 1970

N o v . 3 0 , 1970

J a n .  7 , 1971

S u b je c t  o f  D o c u m e n t

T o ;  D on  G o r d o n
F r o m :  D ic k  H e lm b r e c h t
S u b je c t :  P P B S  in  P e n n s y lv a n ia

R e v ie w  of c h o ic e  f o r  P P B S  c o n s u l ta n t  an d  
s u m m a r y  of tw o  m a j o r  s o u r c e s  o f c o n f lic t  
f o r  P P B S  d e v e lo p m e n t .

M e m o ra n d u m

T o :  G le n n  S. A l le n ,  S ta te  B u d g e t D i r e c t o r  
F r o m :  R ic h a r d  L .  B e e r s ,  D i r e c t o r  

B u d g e t D iv .
S u b je c t :  P P B  D e v e lo p m e n t

R e v ie w  o f  b u d g e t in g  in  M ic h ig a n  a n d  th e  p r o ­
p o s e d  m e th o d  P P B  im p le m e n ta t io n  a lo n g  
w i th  r e s o u r c e  a v a i la b i l i t y  a n d  i n t e r f a c e  c o n ­
s t r a i n t s .

" R e p o r t  to  t h e  L e g i s l a t u r e  A p p r o p r i a t i o n s  
f o r  M a n a g e m e n t  S y s te m s  S tu d ie s "

F r o m :  G le n n  W . G o o d m a n , D i r e c t o r  
M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  G ro u p

M e m o ra n d u m

T o :  P a u l  W ile d e n  
F r o m :  G le n  B a c h e ld e r
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D a te  o f D o c u m en t S u b ject o f  D o c u m en t

S u b je c t :  T h o u g h ts  o n  A t ta c h m e n t  A : 
" E x e c u tiv e  M a n a g e m e n t  
I m p r o v e m e n t  P r o j e c t "

A  r a t i o n a le  f o r  s u p p o r t in g  th e  d e c i s io n  to  
go  a h e a d  w i th  t h e  P P B  c o n c e p t  a n d  th e  
G o v e r n o r 's  d e c i s io n  to  d e v e lo p  t h i s  c o n c e p t .

J a n .  14 , 1971 M e m o ra n d u m

T o : G a y lo r d  H . Y u n d , S ta te  P la n n in g  
D i r e c t o r

F r o m :  G le n n  W . G o o d m a n , D i r e c t o r  
M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  G ro u p  

S u b je c t :  F u n d in g  R e q u e s t  f o r  E x e c u t iv e  
M a n a g e m e n t  I m p r o v e m e n t

T h e  s c o p e  o f s e r v i c e s  n a r r a t i v e  f o r  P P B  
p r o j e c t .  I n c lu d e s  t h e  o b j e c t iv e s ,  p r o j e c t s ,  
a n d  f in a n c in g  f o r  t h i s  p r o j e c t .

F e b .  3 , 1971 L e t t e r

T o :  M r . C . J .  H e s s ,  A c tin g  D i r e c t o r  
D e p a r tm e n t  o f  C iv i l  S e r v i c e  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  O r g a n iz a t io n  a n d  S ta f f in g  o f t h e  
B u r e a u  o f  P r o g r a m s  a n d  B u d g e t

R e v ie w  o f d e c i s io n  to  c r e a t e  t h e  p r o j e c t  
o f f ic e  a n d  th e  r e c o m m e n d e d  p e r s o n n e l  f o r  
p r o j e c t  d e v e lo p m e n t  a lo n g  w i th  a  t im e

A tta c h m e n t  A : " E x e c u t iv e  M a n a g e m e n t  
I m p r o v e m e n t  P r o j e c t  B u d g e t J u s t i f i c a t i o n "

H i s t o r i c a l  d e c i s io n s  f o r  t h e  M ic h ig a n  P P B  
p r o j e c t .  T h e  p r o j e c t  e v e n t  a n d  m a n n in g  
s u m m a r y  a lo n g  w ith  th e  fu n d in g  s c h e d u le .
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D a te  o f D o c u m e n t  

J a n .  5 , 1971

F e b .  16, 1971

F e b .  16 , 1971

F e b .  16 , 1971 

F e b .  16, 1971

S u b ject o f  D o c u m en t

M e m o ra n d u m

T o ;  G le n n  W . G o o d m a n , D i r e c t o r  
M a n a g e m e n t  S c ie n c e s  G r o u p  

F r o m :  R o b e r t  J .  M o w itz , D i r e c t o r
I n s t i t u te  o f  P u b l i c  A d m in i s t r a t i o n  
T h e  P e n n s y lv a n ia  S ta te  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  C o n s u l t a n t 's  R e s p o n s ib i l i t i e s

In c lu d e s  d a t e s  f o r  p r o j e c t  c o m p le t io n ,  a  
l i s t i n g  o f e v e n t s ,  i n s ta l la t io n  p r o c e s s ,  a n d  
b r i e f in g  o f p e r s o n n e l .

" E x e c u tiv e  M a n a g e m e n t  Im p r o v e m e n t  
P r o j e c t - - P r o j e c t  E v e n t  S u m m a r y "

R e v ie w  o f a l l  e v e n ts  f o r  t h r e e  f i s c a l  y e a r s .

" E x e c u t iv e  M a n a g e m e n t  I m p r o v e m e n t  
P r o j e c t  F u n d in g  S c h e d u le "

R e v ie w  o f a l l  fu n d in g  f o r  t h r e e  f i s c a l  y e a r s ,  
i n c lu d e s  p e r s o n n e l  n e e d e d  a n d  a  f e d e r a l  
H U D  fu n d in g  f o r e c a s t .

G o v e r n o r  M i l l i k e n 's  l e t t e r  c r e a t i n g  P B E  
S y s te m  a n d  n e c e s s a r y  r e s o u r c e s  to  i m p le ­
m e n t  t h i s  p r o g r a m .

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1

E s t a b l i s h e s  r e q u i r e m e n t s  a n d  p r o c e d u r e s  
f o r  d e v e lo p in g  a n d  im p le m e n t in g  th e  P B E S  
in  M ic h ig a n  S ta te  G o v e rn m e n t .

P B E S  O r g a n iz a t io n a l  B r ie f in g  S c h e d u le

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -2

" I n s t r u c t io n s  f o r  P r e p a r i n g  P r o g r a m  
S t r u c t u r e  f o r  t h e  M ic h ig a n  P r o g r a m  B u d g e t  
E v a lu a t io n  S y s te m "
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D a te  of D o c u m en t S u b je ct of D o c u m en t

F e b .  16, 1971 P B E S  M e m o r a n d u m  N o . 7 1 -3

I n f o r m a t io n a l  s u p p le m e n t  to  P B E S  M e m o ­
r a n d u m  N o . 7 1 - 2 .

F e b .  22 , 1971 P B E S  M e m o r a n d u m  N o . 7 1 -4

S ta f f  s u p p o r t  r e s p o n s ib i l i t i e s ,  r o s t e r  o f 
D e p a r tm e n t  C o o r d in a to r s ,  a n d  a  t e a m  
b r i e f in g  s c h e d u le .

M a r .  8, 1971 L e t t e r

T o :  D r .  J a m e s  W . M i l l e r ,  P r e s i d e n t  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

F r o m ;  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  M e e tin g  to  b e  h e ld  o n  M a r c h  16, 
19 7 1 , 2 :0 0  p . m .  S e v e n  S to r y  
O f fic e  B u ild in g  A u d i to r iu m , 
L a n s in g ,  M ic h ig a n

T h e  G o v e r n o r 's  s p e c if i c  c o m m itm e n t  of 
r e s o u r c e s  b e y o n d  th o s e  o f t h e  B u d g e t 
D iv is io n .

M a r .  19, 1971 "A  P r o p o s e d  F r a m e w o r k  f o r  I n c o r p o r a t in g
M ic h ig a n  H ig h e r  E d u c a t io n  in to  th e  P B E S  
A p p r o a c h "

M a r .  2 5 , 1971 P B E S  M e m o r a n d u m  N o . 7 1 -5

M a r .  2 6 , 1971

R e lo c a t io n  o f P B E S  P r o j e c t  O f f ic e . 
A t ta c h e d  g l o s s a r y  d e f in in g  t e r m s .

T o :  D r .  J a m e s  W . M i l l e r ,  P r e s i d e n t  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  I n i t i a l  P r o c e d u r e s  a n d  R e q u i r e ­
m e n t s  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n
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D a te  of D o c u m e n t S u b je ct o f D o c u m en t

in  P B E S

S e v e r a l  E n c l o s u r e s :
Im p le m e n ta t io n  T im e ta b le  
M e e tin g  S c h e d u le  
S u p p le m e n t to  P r o g r a m  S t r u c tu r e  

I n s t r u c t io n s  
P B E S  G lo s s a r y  
D e c is io n  C y c le
P B E S  P r o g r a m  S t r u c tu r e  C h a r a c t e r i s t i c s

A p r .  5 , 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -6

P r o j e c t  O ffic e  to  s h if t  i t s  s ta f f in g  a s s i g n ­
m e n t s  f r o m  a  D e p a r tm e n ta l  to  a  M a jo r  
P r o g r a m  b a s i s .

A p r .  5 , 1971 " F u r t h e r  I n s t r u c t io n s  o n  H ig h e r  E d u c a t io n
S t r u c t u r e "

A p r .  2 6 , 1971 P o s i t i o n  P a p e r

T o :  M r .  J o s e p h  L .  F a r r e l l ,  P B E S  
P r o j e c t  D i r e c t o r  

F r o m :  D a v id  C o le m a n , P r o g r a m  
C o o r d in a to r  

S u b je c t :  M a k in g  P B E S  W o rk  in  E d u c a t io n

A p r .  2 7 , 1971 M e m o  o f R e c o r d

M e e tin g  h e ld  a t  th e  U n iv e r s i t y  o f  M ic h ig a n  
on  A p r i l  2 2 , 1 9 71 .

D i s c u s s io n  of P r o g r a m  C la s s i f i c a t i o n  
S t r u c t u r e  a n d  s h a r in g  o f in f o r m a t io n .  A  
l i s t  o f p a r t i c ip a n t s  w a s  p ro v id e d .

A p r .  2 7 , 1971 L e t t e r

T o :  M r .  R o b e r t  W e tn ig h t, V ic e  P r e s ,  
f o r  F in a n c e ,  W e s te r n  M ic h ig a n  
U n iv e r s i t y
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D a te  o f  D o c u m en t S u b je ct o f  D o c u m en t

F r o m :  R u s s e l l  S e ib e r t ,  V ic e  P r e s ,  f o r  
A c a d e m ic  A f f a i r s ,  W e s te r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  S u m m a r y  o f M e e tin g  o f A c a d e m ic  
O f f i c e r s  a t  th e  U n iv e r s i t y  of 
M ic h ig a n  on  A p r i l  2 3 , 1971

M ay  5, 1971

M a y  5 , 1971

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  F .  F .  F a u r i ,  V ic e  P r e s i d e n t ,  
S ta te  R e la t i o n s ,  P la n n in g , 
U n iv e r s i t y  of M ic h ig a n

T o :  M r .  D a v id  C o le m a n , P r o j e c t  D i r .  
F r o m :  E l l io t t  G . B a l l a r d ,  A s s i s t a n t  to  

t h e  P r e s i d e n t ,  U n iv e r s i t y  of 
M ic h ig a n

M a y  5 , 1971 L e t t e r ,  w i th  a t t a c h m e n t

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  W i l l i a m  R . K e a s t ,  P r e s i d e n t ,  
W a y n e  S ta te  U n iv e r s i t y

I n c lu d e s  a t t a c h e d  P i l o t  S tu d y :
F e a s i b i l i t y  o f  t h e  S t a t e 's  P r o g r a m  
B u d g e tin g  E v a lu a t io n  S y s te m

M a y  7 , 1971 L e t t e r

T o :  M r .  J o s e p h  L .  F a r r e l l ,  P r o g r a m  
D i r e c t o r

F r o m :  R o b e r t  W e tn ig h t, V ic e  P r e s .
f o r  F in a n c e ,  W e s te r n  M ic h ig a n  
U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  P B E S  F o r m s  3 -0 4 1  a n d  P B E S  
4 -0 4 1
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In d ic a te s  s u p p o r t  o f  P B E S  p r o c e s s  w i th  th e  
h o p e  o f c o n t in u i ty  o f p r o c e s s  a n d  f o r m s  in  
t h e  f u tu r e .

M a y  7 , 1971 P a p e r ,  " S o m e  P o in t s  F o r  D is c u s s io n "

M a y  10, 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -7

F in a l iz a t i o n  of th e  M ic h ig a n  P r o g r a m  
S t r u c t u r e ;  i s s u a n c e  o f th e  D e p a r tm e n ta l  
P r o g r a m  P la n  (D P P )

M a y  10, 1971 M e m o ra n d u m

H ig h e r  E d u c a t io n  S u b m i t ta l s

M a y  11, 1971 M e m o ra n d u m

T o :  A ll P r e s i d e n t s
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  of C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  R e p o r t  on  E x e c u t iv e  O ffic e  

P B E S  P r o j e c t

S ta te m e n ts  o u t l in in g  p r o b le m s  o f th e  P B E S  
M o d e l. C o n c lu s io n s  of t h e  a d v i s o r y  g r o u p .

M ay  12, 1971

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f  P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  L e w is  E .  P r o f i t ,  V ic e  P r e s . , 
B u s in e s s - F in a n c e ,  E a s t e r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i t y

M a y  12, 1971 I n t e r - O f f i c e  L e t t e r

T o :  M r .  J o s e p h  L .  F a r r e l l ,  P r o j e c t  
D i r e c t o r  

F r o m :  D a v id  C o le m a n , P r o j e c t  
C o o r d in a to r  

S u b je c t :  H ig h e r  E d u c a t io n  S te e r in g  
C o m m it te e
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M a y  2 7 , 1971

S ub ject o f D o c u m en t

R e s p o n s e  to  e s t a b l i s h in g  a  s t e e r i n g  c o m m i t ­
t e e  of h ig h e r  e d u c a t io n  an d  d e p a r tm e n t  
p e r s o n n e l .

R e f e r e n c e :  J a g e r - C o l e m a n  M e m o ra n d u m  
2 -2 4 - 7 1

M e m o ra n d u m

T o :  A ll  P r e s i d e n t s
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  o f C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  P r o g r e s s  R e p o r t  o f P B E S

S h if t  of P B E S  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n  to  
M r .  C h a r l e s  S tu r tz  a n d  h is  s ta f f .  D e s c r i p ­
t i o n  of c u r r e n t  id e a s  a n d  o p e n in g  f o r  s u g g e s ­
t i o n s  f r o m  th e  i n s t i t u t i o n s .

J u n e  1, 1971

J u n e  2 , 1971

U n d a te d  

J u n e  10, 1971

P a p e r ,  " P r o p o s e d  O r g a n iz a t io n  a n d  C o n te n t  
f o r  P B E S  P r o g r a m  I I I :  I n t e l l e c tu a l  D e v e l ­
o p m e n t  a n d  E d u c a t io n "

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -8

R e v ie w  o f P r o g r a m  S t r u c tu r e ,  S p e c ia l  
A t te n t io n  to  P r o g r a m  E le m e n ts

P a p e r ,  "A  P e r s p e c t i v e  f o r  E d u c a t io n  
P r o g r a m  S t r u c t u r e "

J u n e  14 , 1971

T o :  M r .  C h a r l e s  S tu r tz  
F r o m :  J a c o b  V in o c u r ,  V ic e  P r e s . , 

A c a d e m ic  A f f a i r s ,  N o r th e r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i ty

P a p e r ,  " I n t e l l e c tu a l  D e v e lo p m e n t  a n d  
C a r e e r  P r e p a r a t i o n  P r o g r a m  C a t e g o r ie s "
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J u n e  18, 1971

J u ly  1, 1971

J u ly  3 0 , 1971

A u g . 5 , 1971

A u g . 6 , 1971

A u g . 10, 1971

A u g . 16 , 1971

S u b je ct o f D o c u m en t

T o :  M r .  C h a r l e s  S tu r tz  
F r o m :  R o b e r t  E .  H u b b a rd , A s s i s t a n t  

V ic e  P r e s . , W a y n e  S ta te  U n iv .

C o m m it te e  e s t a b l i s h e d  b y  C o u n c i l  o f S ta te  
C o lle g e  P r e s i d e n t s  to  r e a c t  to  th e  n ew  S ta te  
P B E S  p la n .

L e t t e r

T o :  M r . C h a r l e s  S tu r tz
F r o m :  F r e d e r i c k  O b e a n , V ic e  P r e s . ,

A c a d e m ic  A f f a i r s ,  O a k la n d  U n iv .

P a p e r  (D ra f t) ,  " I n t e l l e c tu a l  D e v e lo p m e n t  a n d  
E d u c a t io n  C o m p le te  w i th  F o r m s ,  S -1 1 3 4 -A  
a n d  S - 1 1 3 4 - B "

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -9

B a s i s  f o r  o p e r a t i o n  ( in c lu d in g  t a s k s )  a n d  a  
P B E S  C y c le .

M e m o ra n d u m

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t

R e v ie w  of M e e tin g  on  J u ly  2 8 , 1971 , a n d  
a s s ig n m e n t  of b u d g e t  s ta f f .

M e m o  ra n d o m

B P B  S u p p o r t  of D e p a r tm e n t s  
D P P  D e v e lo p m e n t  E f f o r t

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -9  
C h a n g e  N o . 1 to  t h a t  M e m o ra n d u m
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A u g . 16, 1971 L e t t e r

T o :  M r .  R ic h a r d  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  
M ic h ig a n  C o u n c i l  o f C o lle g e  
P r e s i d e n t s  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  D r a f t  o f P r o g r a m  S t r u c t u r e  f o r  
I n t e l l e c t u a l  D e v e lo p m e n t

P r o p o s a l  to  f i n a l i z e  P r o g r a m  S t r u c t u r e
9 - 1 0 - 7 1 .

A u g . 2 4 , 1971 M e m o ra n d u m

T o :  B u r e a u  S ta ff
F r o m :  D o m in ic k  J .  P a s t o r e ,  D e p u ty  

D i r e c t o r ,  B u r e a u  o f  B u d g e t 
S u b je c t :  R e v ie w  o f D P P  i n s t r u c t i o n s ,  

s p e c if i c  q u e s t i o n s  to  b e  r e ­
c e iv e d  b y  8 - 2 7 - 7 1 .  M e e tin g  to  
b e  h e ld  t h e  fo llo w in g  w e e k .

S e p t .  7 , 1971

S e p t .  8, 1971

S e p t. 8, 1971

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  J a m e s  W . M i l l e r ,  P r e s i d e n t ,  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  R e a c t io n s  to  D r a f t  f o r  P r o g r a m  
I I I  f r o m  in v i ta t io n  on  8 - 1 6 - 7 1 .

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  W i l l i a m  J .  M a n k e e , E x e c u t iv e  
V ic e  P r e s . , D e lta  C o lle g e

D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f  P r o g r a m s  a n d  B u d g e t
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F r o m ;  C li f to n  W h a r to n , P r e s i d e n t ,  
M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  R e a c t io n s  to  D r a f t  f o r  P r o g r a m  
II I  f r o m  in v i ta t io n  on  8 - 1 6 - 7 1 .

S e p t .  9 , 1971

S e p t .  9 , 1971

S e p t .  9 , 1971

S e p t. 10, 1971

T o :  D r .  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  R o b b in  W . F le m in g ,  P r e s i d e n t ,  
U n iv e r s i t y  of M ic h ig a n  

S u b je c t :  P B E S  T e a m  S u g g e s t io n s - - !  1

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  R ic h a r d  L .  M i l l e r ,  D i r e c t o r  
M ic h ig a n  C o u n c i l  of C o lle g e  
P r e s i d e n t s  

S u b je c t :  T h e  A u g u s t  16 in v i ta t io n  f o r  a  
c r i t i q u e  a n d  a  S e p te m b e r  13 
m e e t in g  w i th  M r .  D a v id  C o le m a n

T o :  D r .  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  J a c o b  V in o c u r ,  V ic e  P r e s ,  f o r  
A c a d e m ic  A f f a i r s ,  N o r th e r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  R e a c t io n s  to  t h e  A u g u s t  16 d r a f t  
f o r  P r o g r a m  II I

T o :  D r .  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  K e n n e th  J .  S h o u ld ic e , P r e s i d e n t ,  
L a k e  S u p e r io r  S ta te  C o lle g e
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S e p t .  13, 1971 L e t t e r

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  E l l io t t  G . B a l l a r d ,  A s s i s t a n t  to  
th e  P r e s i d e n t ,  M ic h ig a n  S ta te  
U n iv e r s i t y

S u b je c t :  C o n c e r n s  r e g a r d in g  P B E S  M o d e l

S e p t .  14 , 1971

S e p t . 16, 1971

S e p t .  16, 1971

S e p t .  2 1 , 1971

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f  P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  R o n a ld  F .  V a n S te e la n d , B u s in e s s  
M a n a g e r ,  G r a n d  V a lle y  S ta te  
C o lle g e

F r o m :  D a v id  L .  I n g a ll ,  A s s i s t a n t
D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  C o u n c i l  of 
S ta te  C o lle g e  P r e s i d e n t s

S e v e r a l  i d e a s  r e g a r d in g  d e v e lo p m e n t  of 
P B E S .

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  G e o r g e  E .  G u i le n ,  J r . ,  A c tin g
P r e s i d e n t ,  E a s t e r n  M ic h ig a n  U n iv . 

S u b je c t :  R e a c t io n  to  t h e  A u g u s t  16 D r a f t

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  R o b e r t  L .  E w ig le b e n , P r e s i d e n t ,  
F e r r i s  S ta te  C o lle g e  

S u b je c t :  S e p t. 13, 1971, m e e t in g  w i th
D ic k  M i l l e r  a n d  a  s in g le  r e s p o n s e

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



D a te  of D o c u m en t S u b je ct o f  D o c u m en t

S e p t. 2 1 , 1971

f r o m  t h a t  m e e t in g  m a d e  a v a i l ­
a b le  to  a l l  i n s t i t u t i o n s .

T o ;  M r .  D a v id  C o le m a n , P r o j e c t  
C o o r d in a to r  

F r o m :  D a v id  E .  M u rp h y , A s s i s t a n t
S e c r e t a r y ,  M ic h ig a n  C o m m u n ity  
C o lle g e  A s s o c i a t i o n  

S u b je c t :  H ig h e r  E d u c a t io n  r e a c t i o n s  to  
P r o g r a m  II I  S t r u c t u r e

S e p t . 2 2 , 1971 M e m o ra n d u m

T o :  M r . W e tn ig h t a n d  D r .  S e ib e r t  
F r o m :  R o b e r t  B e a m
S u b je c t :  S u m m a r y  o f  S e p te m b e r  13, 1971 , 

P B E S  M e e tin g . F iv e  m a in  
p o in t s .

S e p t .  2 2 , 1971 M e m o ra n d u m  a t  t h e  U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n ,
" H o t F l a s h e s  o n  P B E S "

S e p t .  2 3 , 1971

S e p t .  23 , 1971

S e p t .  2 3 , 1971

T o :  M r .  R o b e r t  P .  E n d r i s s  
F r o m :  A . L a w r e n c e  F in c h e r ,

U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n  
S u b je c t :  P B E S  P r o g r a m  S t r u c t u r e  D r a f t

T o :  D r .  G e o rg e  E .  G u l le n ,  J r . ,  A c tin g  
P r e s i d e n t ,  W a y n e  S ta te  U n iv e r s i t y  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t

T o :  D r .  J o h n  R . D im i tr y ,  P r e s i d e n t
M a c o m b  C o u n ty  C o m m u n ity  C o lle g e
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F r o m ;  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  R e s p o n s e  to  in v i ta t io n  o f u s in g  a  
p i lo t  m o d e l  a t  M a c o m b  C o u n ty  
C o m m u n ity  C o lle g e

S e p t .  2 3 , 1971 M e m o ra n d u m

T o :  R e p r e s e n ta t i v e s  o f 13 i n s t i t u t i o n s  
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c il  of C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  I n s t i tu t io n a l  C r i t iq u e s  o f D r a f t  

P r o g r a m  S t r u c t u r e ,  P B E S

C r i t iq u e s  f r o m :  F e r r i s  S ta te  C o lle g e
G r a n d  V a lle y  S ta te  C o lle g e  
L a k e  S u p e r io r  S ta te  C o lle g e  
M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  
N o r th e r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  
U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n

S e p t .  2 4 , 1971 L e t t e r

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  E . J .  K o e p e l, G e n e r a l  M a n a g e r  of 
O p e r a t io n s  a n d  P B E S  I n s t i t u t i o n a l  
C o o r d in a to r ,  M ic h ig a n  T e c h n o lo g ­
i c a l  U n iv e r s i ty  

S u b je c t :  A g o o d  r e s u m e  of P B E S  O p e r a ­
t io n s

S e p t .  2 7 , 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 0

P e r s o n n e l  C h a n g e s :

M r .  D a v id  C o le m a n  w i l l  r e tu r n  t o  th e  
B u d g e t D iv is io n  to  a s s u m e  m a j o r  r e s p o n ­
s i b i l i t i e s  f o r  m a n a g in g  th e  o p e r a t i o n a l  
im p le m e n ta t io n  o f P B E S  .

M r .  A . T h o m a s  C la y , f r o m  R e s e a r c h ,  
S t a t i s t i c a l  A n a ly s i s ,  a n d  S p e c ia l  S tu d ie s
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D iv is io n  w i l l  b e c o m e  P r o g r a m  II I  
C o o r d in a to r .

T h e  in t e n s i ty  o f p e r s o n n e l  r e l a t e d  a c t iv i t y  
in v o lv e d  in  th e  n e x t  p h a s e .

P r o j e c t  O f f ic e :  " W il l  a c t iv e ly  s u p e r v is e  t h e  
c o m p le t io n  of th e  D P P  w o r k in g  w i th  D e p a r t ­
m e n t s .  "

S e p t . 2 8 , 1971 L e t t e r

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  R o b e r t  D . C a h e w , E x e c u t iv e
S e c r e t a r y ,  M ic h ig a n  C o m m u n ity  
C o lle g e  A s s o c ia t io n  

S u b je c t :  L i s t s  r e c o m m e n d a t io n s  a n d
r e f e r e n c e  to  t h e  S e p t . 2 1 , 1971, 
l e t t e r .

S e p t .  3 0 , 1971 M e m o ra n d u m

T o :  R e p r e s e n t a t i v e s  o f 13 i n s t i t u t i o n s  
F r o m ;  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  o f C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  I n s t i t u t i o n a l  C r i t iq u e s  of D r a f t  

P r o g r a m  S t r u c t u r e  f o r  P B E S

C r i t iq u e s  f r o m :  M ic h ig a n  T e c h n o lo g ic a l  U n iv .
W a y n e  S ta te  U n iv e r s i t y  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y

P B E S  P r o j e c t  S ta ff  w i l l  h a v e  r e v is e d  d r a f t  
p r o g r a m  s t r u c t u r e  r e a d y  f o r  r e v ie w  a r o u n d  
m id - O c to b e r .

O c t.  1, 1971 C o m m u n ic a t io n

F r o m :  R o b e r t  E .  H u b b a rd , A s s i s t a n t  
V ic e  P r e s . , W a y n e  S ta te  U n iv . 

S u b je c t :  M a jo r  C o n c e r n s  w i th  E m e r g in g  
P B E S  P la n
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O c t. 4 , 1971

O c t. 6, 1971

O c t. 7 , 1971

O c t. 8, 1971

O c t. 2 8 , 1971

S u b je ct of D o c u m en t

T o :  D r .  J a c k  A s h e r ,  D i r e c t o r ,  O ffic e  of 
I n s t i t u t i o n a l  R e s e a r c h ,  W e s te r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

F r o m :  D a v id  L .  In g a ll ,  A s s i s t a n t
D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  C o u n c i l  of 
S ta te  C o lle g e  P r e s i d e n t s  

S u b je c t :  P B E S  M e e tin g  of 1 0 -1 -7 1

S u m m a ry  o f m a j o r  c o n c lu s io n s  a n d  p r o p o s a l s .

T o :  M r .  D a v id  L . In g a ll ,  A s s i s t a n t
D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  C o u n c i l  o f S ta te  
C o lle g e  P r e s i d e n t s  

F r o m :  R o b e r t  E .  H u b b a rd , A s s i s t a n t  
V ic e  P r e s . , W a y n e  S ta te  U n iv .

P r o c e d u r a l  m o v e m e n t  in  r e f e r e n c e  to
1 0 -1 -7 1  m e e t in g  s u m m a r y .

M e m o ra n d u m

C h a n g e  N o . 3 to  P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -9

M e m o ra n d u m

T o :  I n s t i t u t i o n a l  P B E S  R e p r e s e n t a t i v e s  
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  of C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  P r o p o s e d  A l t e r n a t iv e  A p p r o a c h  

to  D e v e lo p m e n t  o f P B E S

S ta te  O u t l in e s

P B E S  B u d g e t P r e p a r a t i o n  a n d  P r e s e n ta t i o n .  
S u g g e s te d  O u tlin e  of P B E S  D o c u m e n ta t io n . 
P r e s e n ta t i o n  f o r  F i s c a l  D o c u m e n ta t io n .

P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 1
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S u b m is s io n  o f B P B  F o r m  8 - IB  to  B u r e a u  of 
th e  B u d g e t b y  1 1 -1 - 7 1 .

N o v . 1, 1971 L e t t e r

T o :  D r .  E .  J a c k  A s h e r ,  D i r e c t o r ,  O ffic e  
of I n s t i t u t i o n a l  R e s e a r c h ,  W e s te r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i ty  

F r o m :  R u s s e l l  S e ib e r t ,  V ic e  P r e s . ,  f o r  
A c a d e m ic  A f f a i r s ,  W e s te r n  
M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  P B E S  M e e tin g  1 0 -2 7 -7 1

A  s ix - p o in t  m e m o r a n d u m  of th e  P B E S  c o n f e r -

N o v . 2 , 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 2

N o v e m b e r  r e v ie w  of d e p a r tm e n ta l  p r o g r a m  
p la n s ,  b r i e f in g  of t e a m  l e a d e r s  a n d  t e a m s ,  
w i th  s c h e d u le .

N o v . 3 , 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 3

" T h e  R e la t io n s h ip s  B e tw e e n  th e  A n a ly t ic a l  
C o m p o n e n ts  of th e  P B E  S y s te m :  A n A id  to  
t h e  D e v e lo p m e n t  o f  T a s k  6 "

A tta c h m e n t  of T a s k  6 (15 s t e p s ) .

N o v . 8 , 1971 M e m o ra n d u m

D e p a r tm e n t  P r o g r a m  P la n  (D P P )  R e v ie w  
S c h e d u le ;  E d u c a t io n  n o t in c lu d e d .

N o v . 8, 1971 P B E S  M e m o ra n d u m

R e v is io n  to  P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 - 1 2 .  
R e v is e d  D P P  R e v ie w  S c h e d u le  
A tte n d a n c e  a t  D P P  R e v ie w s  r e q u e s t e d  b y  

m e m b e r s  f r o m  H o u se  a n d  S e n a te  F i s c a l  
A g e n c ie s .
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N o v . 10, 1971 P a p e r ,  " T h e  I m p le m e n ta t io n  o f P B E S  in
H ig h e r  E d u c a t io n "

N o v . 11, 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 4

P r o g r a m  S u b c a te g o ry  C o o r d in a to r  R o s te r

N o v . 11, 1971

T o :  I n s t i t u t i o n a l  C o o r d in a to r s  
F r o m :  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r

B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 
S u b je c t ;  D r a f t  of P B E S - - r e a c t i o n s  r e l a t e d  

o p e r a t i o n a l  p r o b le m s  w i th  r e ­
s p o n s e  r e q u e s t e d  b y  1 1 -2 2 - 7 1 .

N o v . 11, 1971 M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  T a s k  F o r c e  
F r o m ;  T o m  F r e e m a n ,  O ffic e  o f I n s t i t u ­

t i o n a l  R e s e a r c h ,  M ic h ig a n  S ta te  
U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 1

N u m e r o u s  c o n c e r n s  e x p r e s s e d  o n  th e  p a r t  of 
M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  t h a t  a f f e c t  th e  u n i ­
v e r s i t y  s t r u c t u r e ,  e s p e c i a l l y  th e  H E  C IS  
T a x o n o m y .

N o v . 11, 1971 M e m o ra n d u m

T o :  I n s t i t u t i o n a l  P B E S  R e p r e s e n ta t i v e s  
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  o f C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  P B E S

T h e  C o u n c i l  i n s t i t u t i o n s  s u b m it te d  a  s in g le  
r e s p o n s e  to  th e  l a s t  d r a f t  p r o d u c e d  b y  P B E S , 
fo llo w in g  a  m e e t in g  of i n s t i t u t i o n a l  R e p r e s e n ­
t a t i v e s .  T h e  q u e s t io n  o f a n o th e r  m e e tin g  to  
p r e p a r e  a  s in g le  r e s p o n s e  to  D r .  D e m p s e y 's  
l e t t e r  of 1 1 -1 1 - 7 1 .
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N o v . 18, 1971 W e s te r n  M ic h ig a n  U n i v e r s i t y 's  R e a c t io n

T h r e e  U n iv e r s i t y  O f f ic ia l s ' c o m m e n ts  to  th e
1 1 -1 1 - 7 1  P B E S  P r o p o s a l

N o v . 18, 1971 M e m o ra n d u m

T o :  D r .  A1 B a l l a r d
F r o m :  T o m  F r e e m a n ,  O ffic e  o f  I n s t i t u ­

t i o n a l  R e s e a r c h ,  M ic h ig a n  S ta te  
U n iv e r s i t y

S u b je c t :  P r o p o s e d  P B E S  R e s p o n s e s  to  th e

N o v . 18, 1971 M e m o ra n d u m

T o :  D r .  A1 B a l l a r d
F r o m :  T o m  F r e e m a n ,  O ffic e  of I n s t i t u ­

t i o n a l  R e s e a r c h ,  M ic h ig a n  S ta te  
U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  D e g r e e  C o s tin g

N o v . 2 2 , 1971

D e c . 1, 1971

T o :  D r .  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  J a m e s  W . M i l l e r ,  P r e s i d e n t ,  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  R e s p o n s e  to  1 1 -1 1 -7 1  P B E S  
P r o p o s a l

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  G e o rg e  E . G u lle n , J r . , A c tin g  
P r e s i d e n t ,  W a y n e  S ta te  U n iv . 

S u b je c t :  R e p ly  to  1 1 -1 1 -7 1  D i r e c t iv e

D e c . 7 , 1971 M e m o ra n d u m

C h a n g e  N o . 4  to  P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -9
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D e c .  13, 1971 M e m o ra n d u m

T o : M r .  J o s e p h  L . F a r r e l l ,  P r o g r a m  
D i r e c t o r  

F r o m :  J .  M o r r i s  H ic k m a n  
S u b je c t ;  R e c o m m e n d a t io n s  c o n c e r n in g

c o s t  d i s t r i b u t io n  p r o c e d u r e s  f o r  
d e v e lo p m e n t  o f th e  1 9 7 3 -7 4  p r o ­
g r a m  b u d g e t r e c o m m e n d a t io n s

D e c . 14 , 1971 L e t t e r

T o :  M r .  A . T h o m a s  C la y  
F r o m :  J o s e p h  L .  G u b a s ta ,  R e s e a r c h  

A s s o c i a te ,  W a y n e  S ta te  U n iv . 
S u b je c t :  A d d e n d u m  to  P r e s i d e n t  C u l l e n 's  

r e s p o n s e

I d e n t i f ic a t io n  of p r o b le m s  r e l a t e d  to  t h e  u s e  
o f H E G IS  a n d  WIG H E T a x o n o m ie s  d e s c r ib in g  
W a y n e  S ta te  U n i v e r s i t y 's  p r i m a r y  an d  s u p ­
p o r t  p r o g r a m s .

D e c . 2 9 , 1971 P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -1 5

M a n p o w e r  c l a s s i f i c a t i o n  i n s t r u c t i o n s .
T h is  w a s  th e  l a s t  m e m o r a n d u m  b e f o r e  
c o m p u te r iz e d  o p e r a t i o n s .

J a n .  3 , 1972  L e t t e r

T o :  M r .  R ic h a r d  L . M i l l e r ,  D i r e c t o r  
M ic h ig a n  C o u n c i l  o f C o lle g e  P r e s i -

F r o m :  J o s e p h  L . G u b a s ta ,  R e s e a r c h  
A s s o c i a te ,  W a y n e  S ta te  U n iv .

S u b je c t :  W il l in g n e s s  to  p a r t i c ip a t e  in  a n y  
e f f o r t  to  d e v e lo p  c o l l e c t iv e  r e ­
s p o n s e s  f r o m  a l l  M ic h ig a n  
H ig h e r  E d u c a t io n  I n s t i t u t i o n s  
r e la t e d  to  P B E S
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J a n .  3 , 1972 M e m o ra n d u m

T o :  M r .  R o b e r t  E n d r i s s  
F r o m :  A . T h o m a s  C la y  
S u b je c t :  P a r t i a l  d r a f t  f o r  H ig h e r  E d u c a ­

t io n  i n s t r u c t i o n s  f o r  p r e p a r a t i o n  
of I n s t i t u t i o n a l  P r o g r a m  P la n s  
( I P P )

J a n .  7 , 1972 D r a f t ,  " D e c is io n s  R e q u i r e d  f o r  P r o g r a m
B u d g e t P r e s e n ta t i o n  o f F i s c a l  D a ta "

J a n .  10, 1972 M e m o ra n d u m

T o :  M r .  J o s e p h  F a r r e l l ,  P r o g r a m  
D i r e c t o r  

F r o m :  J i m  C le a r y

J a n .  11, 1972 M e m o ra n d u m

T o :  B P B  a n d  P B E S  C o o r d in a to r s  
F r o m :  J o s e p h  F a r r e l l ,  P r o g r a m  

D i r e c t o r
S u b je c t :  G u id a n c e  of D e v e lo p m e n t  o f D P P

J a n .  14, 1972 S ta te  o f M ic h ig a n  T r a n s m i t t a l

T o :  M r .  R o b e r t  E n d r i s s  
F r o m :  A . T h o m a s  C la y
S u b je c t :  P B E S  H ig h e r  E d u c a t io n  P r o g r a m  

P la n  I n s t r u c t io n s

C o m m e n ts  to  b e  r e tu r n e d  b y  1 - 2 1 - 7 2 .

J a n .  2 5 , 1972 L e t t e r

T o :  M r .  C h a r l e s  E . H a rm o n  
F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r

B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 
S u b je c t :  S u b m is s io n  o f 1 9 7 2 -7 3  E x e c u t iv e  

B u d g e t to  th e  L e g i s l a t u r e
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J a n .  2 6 , 1972 S ta te  of M ic h ig a n  T r a n s m i t t a l

T o :  A ll  D e p a r tm e n t  H e a d s - - e x c e p t  
H ig h w a y  a n d  E d u c a t io n  

F r o m :  J o s e p h  L .  F a r r e l l ,  P r o g r a m  
D i r e c t o r

F e b .  4 , 1972

T o :  D r .  J a m e s  W . M i l l e r ,  P r e s i d e n t  
W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv e r s i t y  

F r o m :  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  F i r s t  S ta g e  in  I m p le m e n ta t io n  of 
P B E S  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n

F e b .  10, 1972 M e m o ra n d u m

T o :  A ll  P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  H e a d s  
F r o m :  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r

B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 
S u b je c t :  P r o g r a m  P o l i c y  G u id e l in e s

F e b .  17, 1972 M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  R e p r e s e n t a t i v e s  
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  o f C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  M e e tin g  o n  P B E S

M e e tin g  s c h e d u le d  f o r  K e llo g g  C e n te r ,  
M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y ,  R o o m  112,
9 :0 0  a . m . ,  2 - 2 5 - 7 2 .

T h is  i s  i m p o r t a n t  to  a l l  to  k n o w  how  e a c h  
in s t i t u t i o n  i s  g o in g  to  m e e t  th e  M ay  d e a d l in e  
s e t  b y  th e  E x e c u t iv e  O f f ic e .  I n v i ta t io n  n o t 
e x te n d e d  to  E x e c u t iv e  O f f ic e .

F e b .  17, 1972 M e m o ra n d u m

F r o m :  J o s e p h  L . F a r r e l l ,  P r o g r a m  
D i r e c t o r
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P e r s o n n e l  A s s ig n m e n t  C h a n g e s - - M r .  C la y  
to  H ig h e r  E d u c a t io n

F e b .  17, 1972 P E R T  C h a r t

S c h e d u le  f o r  p r e p a r a t io n  of F Y  7 3 -7 4  P P G

F e b .  2 5 , 1972 M e e tin g

S u b m is s io n  o f I P P  m a t e r i a l s

M a r .  1, 1972 M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  R e p r e s e n ta t i v e s
F r o m :  D ic k  M i l l e r ,  D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  

C o u n c i l  of C o lle g e  P r e s i d e n t s  
S u b je c t :  R e p o r t  on  M e e tin g  a t  B u d g e t 

B u r e a u

M a r .  2 1 , 1972 M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  C o o r d in a to r s
F r o m ;  C h a r l e s  S tu r tz
S u b je c t :  P B E S  I n s t r u c t io n a l  C o m m e n ts

R e f e r e n c e  to  2 -7 2  a n d  in c lu d e s  t i m e t a b l e .

M a r .  2 7 , 1972 M e m o ra n d u m

C h a n g e  N o . 5 to  P B E S  M e m o ra n d u m  N o . 7 1 -9

A p r .  5 , 1972 L e t t e r

T o :  A ll D e p a r tm e n ts  an d  A g e n c ie s  
F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r

B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 
S u b je c t ;  B u d g e t a n d  P r o g r a m  A n a ly s i s  

D iv is io n  S ta ff  O r g a n iz a t io n

B a c k g r o u n d  of e a c h  m e m b e r .

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



D a te  o f D o c u m en t S u b ject o f D o c u m en t

A p r .  12, 1972 L e t t e r

T o :  P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  H e a d s  
F r o m :  W il l i a m  G . M i ll ik e n , G o v e r n o r

M ay  10, 1972

R e v ie w  of p a s t  a c t iv i ty ,  f u tu r e  to  7 3 -7 4  
b u d g e t  to  p r o g r a m  b a s i s  a n d  r a t i o n a le .  

R e f e r e n c e :  P r o g r a m  P o l ic y  G u id e l in e s  
(P P G ) e x p e c ia l ly  P - 1 5 - 1 7  o f  P P G

A p r . 17 , 1972 M e m o ra n d u m

F r o m :  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  an d  B u d g e t 

S u b je c t :  I n s t r u c t io n s  f o r  P r o g r a m  
R e v is io n  R e q u e s t s  P R R

A p r .  2 1 , 1972  M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  C o o r d in a to r s ,  I n s t i t u t i o n s  of 
H ig h e r  E d u c a t io n  

F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz  
S u b je c t :  R e v is e d  P B E S  H - 11 S u m m a ry

A p r .  2 6 , 1972 M e m o ra n d u m

T o :  P B E S  C o o r d in a to r s ,  I n s t i t u t i o n s  of 
H ig h e r  E d u c a t io n  

F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz
S u b je c t :  R e p o r t in g  o f S tu d e n t E m p lo y m e n t  

f o r  P B E S

T o :  A ll  D e p a r tm e n t  H e a d s  
F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r

B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 
S u b je c t :  I n s t r u c t io n s  o f P r e p a r a t i o n  of

P r o g r a m  R e v is io n  f o r  F Y  7 3 -7 4
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D a te  of D o c u m e n t 

M a y  11, 1972

J u n e  1, 1972

J u n e  2 6 , 1972

S u b je ct o f  D o c u m en t

M e m o ra n d u m

T o :  M r .  C h a r l e s  S tu r tz  a n d  M r .  R o g e r

F r o m :  J .  M o r r i s  H ic k m a n  
S u b je c t :  I n c lu s io n  o f O th e r  T h a n  G e n e r a l  

a n d  S p e c ia l  R e v e n u e  F u n d s  in  th e  
M P P

M e m o ra n d u m

T o :  M r . J o s e p h  F a r r e l l  a n d  M r .  C h a r l e s

F r o m :  J .  M o r r i s  H ic k m a n  
S u b je c t :  R e s t r u c t u r e  o f D i r e c t io n  an d

S u p p o r t  A c t iv i t i e s  in  P r o g r a m s

M e m o ra n d u m

T o :  C o lle g e  a n d  U n iv e r s i t y  P r e s i d e n t s  
F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz  
S u b je c t :  1 9 7 3 -7 4  B u d g e t R e q u e s t  

P r o c e d u r e s

J u ly  2 4 , 1972

J u ly  2 5 , 1972

T o :  D i r e c t o r s  o f A l l  D e p a r tm e n t s  an d  
A g e n c ie s

F r o m ;  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  1 9 7 2 -7 3  P r o g r a m - A p p r o p r i a t i o n  
C r o s s w a lk  a n d  1 9 7 3 -7 4  B a s e  
P r o g r a m  B u d g e t R e q u e s t s

L i s t in g  t i m e t a b l e  o f  P r o g r a m  B u d g e t 
R e q u e s t  E v e n ts

T o :  M r .  R ic h a r d  M i l l e r ,  D i r e c t o r  
M ic h ig a n  C o u n c i l  o f C o lle g e  
P r e s i d e n t s
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D a te  of D o c u m en t S u b je ct o f D o c u m en t

F r o m ;  P h i l i p  F ,  J a g e r ,  E d u c a t io n  U n it 
C h ie f

A u g . 3 , 1972 B u d g e t L e t t e r

T o :  D i r e c t o r s  of A l l  D e p a r tm e n t s  a n d  
A g e n c ie s

F r o m :  J o h n  T . D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t ;  I n s t r u c t io n s  f o r  R e v is io n  of 
P r o g r a m  V III, D i r e c t io n  an d  
S u p p o r t  S e r v i c e s ,  a n d  D i s t r i ­
b u t io n  of C o s ts  f o r  P r o g r a m  
B u d g e t R e q u e s t s

A u g . 3 , 1972

O c t. 17, 1972

T o :  C o lle g e  P r e s i d e n t s  a n d  P B E S  
C o o r d in a to r s  

F r o m :  P h i l i p  F .  J a g e r ,  E d u c a t io n  U n it 
C h ie f

S u b je c t :  P r o g r a m  I I I  S t r u c t u r e  
S ta te m e n t  of O b je c t iv e s

T o : M r .  D a v id  L . In g a l l ,  A s s i s t a n t
D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  C o u n c i l  of S ta te  
C o lle g e  P r e s i d e n t s  

F r o m :  P h i l i p  F .  J a g e r ,  E d u c a t io n  U n it  
C h ie f

R e p o r t in g  s y s t e m s  w e r e  d e f e r r e d  ( im p a c t  
m e a s u r e s ) .  T o  w o r k  c o o p e r a t iv e ly  w ith  
r e p r e s e n ta t i v e s  f r o m  s e l e c t iv e  i n s t i t u t i o n s .  
W o rk  w i th  R . P e t e r  G o e d e r t .

O c t. 19, 1972 F in a l  D r a f t :  M ic h ig a n 's  F u tu r e  . . . w a s
t o d a y

C o m p r e h e n s iv e  lo o k  a t  M ic h ig a n  w i th  th e  
e m e r g in g  P B E S .
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D a te o f  D o c u m en t S u b je ct of D o c u m en t

N o v . 1, 1972 S u m m a ry  of T e r m s  a n d  C la s s i f i c a t i o n s

N o v . 3 , 1972

N o v . 15 , 1972

T o :  D r .  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r  
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

F r o m :  C li f to n  R . W h a r to n , P r e s i d e n t  
M ic h ig a n  S ta te  U n iv e r s i t y  

S u b je c t :  C o m m e n ts  to  Im p r o v e  P B E S

T o :  M r .  D a v id  L . I n g a ll ,  A s s i s t a n t
D i r e c t o r ,  M ic h ig a n  C o u n c i l  o f S ta te  
C o lle g e  P r e s i d e n t s  

F r o m :  R . P e t e r  G o e d e r t ,  E d u c a t io n

P r o b l e m  o f d e v is io n  im p a c t  m e a s u r e s  a s  
s u b c a te g o r y  l e v e l  of p r o g r a m  s t r u c t u r e .  

P r o b l e m  of d e v is io n  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s  
a n d  s tu d e n t  n e e d /d e m a n d  e s t i m a t o r s .

T im e  f r a m e - - e n d  of F e b r u a r y ,  1 9 7 3 . 
S u g g e s t io n s  b y  th e  f i r s t  w e e k  in  D e c e m b e r .

D e c . 12, 1972 L e t t e r

T o :  D r .  E .  J a c k  A s h e r ,  D i r e c t o r ,  O ffic e  
of R e s e a r c h ,  W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv . 

F r o m :  R . P e t e r  G o e d e r t ,  E d u c a t io n

R e s p o n s e s  f r o m  in s t i t u t i o n s  r e :  s tu d e n t  
n e e d /d e m a n d ,  c a r e e r  r e l a t e d  im p a c t  m e a s ­
u r e s ,  a t t i t u d e  s c a le  to w a r d  e d u c a t io n  r e ­
c e iv e d ,  n o n - in s t r u c t i o n a l  s u b c a te g o r i e s .

J a n .  10, 1973 L e t t e r  w i th  a t ta c h e d  a g e n d a

T o :  D r .  E .  J a c k  A s h e r ,  D i r e c t o r ,  O f fic e  
of R e s e a r c h ,  W e s te r n  M ic h ig a n  U n iv . 

F r o m :  R . P e t e r  G o e d e r t ,  E d u c a t io n
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D a te  o f D o c u m en t S u b je ct o f  D o c u m en t

A n n o u n c e m e n t  o f m e e t in g  o n  J a n u a r y  30 ,
1 9 7 3 , f o r  i n s t i t u t i o n s  to  r e s p o n d  w i th  c o n ­
c e r n s  f o r  f u l l e r  im p le m e n ta t io n  o f P B E S  in  
H ig h e r  E d u c a t io n .

J a n .  10, 1973 S u p p le m e n t  to  P B E S  f o r  H ig h e r  E d u c a t io n
I n s t r u c t io n s

I n s t r u c t i o n a l  E l e m e n t  M a n p o w e r - - F in a n c i a l  
R e p o r t in g  1 9 7 4 -7 5  B u d g e t R e q u e s t s

A s u p p le m e n t  to  s i m i l a r  i n s t r u c t i o n s  of 
F e b r u a r y ,  1972 .

J a n .  3 1 , 1973 A s h e r  P B E S  d i s c u s s i o n s - - A  g u id e  to
M ic h ig a n 's  P r o g r a m  B u d g e t E v a lu a tio n
S y s te m , F e b r u a r y ,  1973 .

A p r .  6 , 1973 L e t t e r

T o :  P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  H e a d s  a n d  
P r e s i d e n t s  o f H ig h e r  E d u c a t io n  
In s t i t u t i o n s  

F r o m :  W i l l i a m  G . M ill ik e n . G o v e r n o r

A tta c h e d  P r o g r a m  P o l i c y  G u id e l in e s ,  1 9 7 4 -7 5

A p r .  6 , 1973 M e m o r a n d u m

T o ;  P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  H e a d s  an d  
P r e s i d e n t s  o f  H ig h e r  E d u c a t io n  
I n s t i t u t i o n s  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  o f P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  1 9 7 4 -7 5  P r o g r a m  P o l i c y  G u id e ­
l i n e s

L i s t s  t i m e l in e  a n d  c a l e n d a r  o f  b u d g e t  c y c le .  
I n s t r u c t i o n s  o n  p r o g r a m  c o m m itm e n t  a n d  
d e v e lo p m e n t .
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D a te  o f D o c u m en t S u b je ct o f  D o c u m en t

M a y  2 , 1973 M e m o ra n d u m

T o :  P r e s i d e n t s  o f  C o l le g ia te  I n s t i t u t i o n s
F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz
S u b je c t :  P r o g r a m  P o l i c y  G u id e l in e s

R e f e r e n c e  to  f u tu r e ,  5 - 1 7 - 7 3 ,  m e e t in g .  
T o p ic :  P B E S  s t r u c t u r a l  m o d i f ic a t io n s  a n d

1 9 7 4 -7 5  b u d g e t  r e p o r t i n g  r e q u i r e ­
m e n t s .

M a y  2 , 1973 M e m o ra n d u m

T o :  I n s t i t u t i o n  P B E S  C o o r d in a to r s  
F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz  
S u b je c t :  P B E S  P r o g r a m  f o r  H ig h e r  

E d u c a t io n  S t r u c tu r e

L o o k s  a t  s t r u c t u r e  9 (m a n a g e m e n t  o r g a n iz a ­
t io n )  w i th  a  p r o p o s e d  p r o g r a m  s t r u c t u r e ,  
N C H E M S

J u n e  4 , 1973 M e m o ra n d u m

T o :  P r e s i d e n t s  of C o l le g ia te  I n s t i t u t i o n s
F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz
S u b je c t :  1 9 7 4 -7 5  B u d g e t R e p o r t in g

M a r .  2 6 , 1974

S ix  g e n e r a l  p o in t s .  

M e m o ra n d u m

M ay  3 , 1974

T o : A n a ly t ic a l  S tu d ie s  C o m m it te e  
F r o m :  W i l l i a m  F .  L a s h e r  
S u b je c t :  M C S C P  D a ta  E le m e n t  D ic t io n a r y  

f r o m  U n iv e r s i t y  o f M ic h ig a n  
p r e p a r e d  b y  D on  M . N o r r i s

M e m o  r a n d u m

T o :  D i r e c t o r s  o f S ta te  D e p a r tm e n t s  a n d  
P r e s i d e n t s  o f  S ta te  C o lle g e s  a n d  
U n i v e r s i t i e s
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F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  1 9 7 5 -7 6  B u d g e t P r e p a r a t i o n  a n d  
D e v e lo p m e n t  I n s t r u c t io n s

E x e c u t iv e  P o l i c i e s  a n d  P r o c e d u r e s - - E x p l i c i t  
i n s t r u c t i o n s  to  b e  fo l lo w e d  w ith  r e f e r e n c e  to  
t h e  G o v e r n o r 's  l e t t e r  o f  4 - 2 - 7 4 .

M a y  14, 1974 M e m o ra n d u m

T o : P r i n c i p a l  D e p a r tm e n t  H e a d s  a n d  
C o l le g ia te  I n s t i tu t io n s  

F r o m :  J o h n  T .  D e m p s e y , D i r e c t o r
B u r e a u  of P r o g r a m s  a n d  B u d g e t 

S u b je c t :  B O B  S ta ff  P r o g r a m  E v a lu a t io n

R e f e r e n c e :  E v a lu a tio n  F r a m e w o r k  1 9 7 5 -7 6  
P r o g r a m  P o l ic y  G u id e l in e s

M a y  17, 1974 M e e tin g

P B E S  C o o r d in a t io n  1 9 7 4 -7 5  S tr u c tu r in g

M ay  3 1 , 1974 M e m o ra n d u m

T o : B u d g e t a n d  F in a n c e  O f f i c e r s ,  S ta te  
C o lle g e s  a n d  U n iv e r s i t i e s  

F r o m :  C h a r l e s  S tu r tz  
S u b je c t :  I n s t r u c t io n s  f o r  P r e p a r a t i o n  o f

1 9 7 5 -7 6  P r o g r a m  R e v is io n  
R e q u e s t s
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A P P E N D IX  B

M IC H IG A N  P R O G R A M  B U D G E T  E V A L U A T IO N  S Y S T E M  D E C IS IO N  C Y C L E

M ic h ig a n  
P r o g r a m  
P la n  (M P P )

G o v e r n o r '
B u d g e t

P r o g r a m
R e v i s io n
R e q u e s t s
(P R R )

P r o g r a m
E x e c u t io n

P r o g r a m

G u id e l in e s
(P P G )

A n a ly s i s
R e v ie w
P r i o r i t i e s

L e g i s l a t i v e  
R e v ie w  a n d

R e v ie w
P r o g r a m
P e r f o r m a n c e

P r o g r a m
R e v is io n

P r o g r a m
P e r f o r m a n c e
P la n

R e v ie w  P o l i c y  
P r i o r i t i e s  & 
E c o n o m ic -  
S o c ia l  C o n d i-



A P P E N D IX  C

P B E S  P R O G R A M  S T R U C T U R E

M A JO R  P R O G R A M

P R O G R A M
C A T E G O R Y

S U B C A T E G O ^

P R O G R A M
E L E M E N T S

S p e c ia l
E d u c a t io n

A c a d e m ic
S u p p o r t

P r e s c h o o l
E d u c a t io n

E le m .  & S e c . 
E d u c a t io n

M ic  h ig a n  

th e  B lin d

S p e c ia l
E d u c a t io n
S e r v i c e s

L i b r a r y
S e r v i c e s

I n s t r u c t i o n

A g r ic .  & N a t.

E D U C A T IO N  F O R  
A D U L T S

O th e r
A c a d e m ic
S u p p o r t

A r t s ,  H u m a n ­
i t i e s  & L e t ­
t e r s  I n s t r .

O c c u p a ­
t i o n a l  a n d  
V o c a t io n a l  
I n s t r u c t i o n

U p p e r  D iv . 
G e n e r a l  
A c a d e m ic  
I n s t r u c t i o n

L o w e r  D iv . 
G e n e r a l  
A c a d e m ic  
I n s t r u c t i o n

G r a d u a t e -
G r a d u a te
P r o f .
I n s t r u c t i o n

E D U C A T IO N  F O R  
C H IL D R E N  A N D  Y O U T H

IN T E L L E C T U A L  D E V E L O P M E N T  A ND E D U C A T IO N



A P P E N D IX  D

O U T P U T  M E A S U R E S

A n  o u tp u t m e a s u r e  i s  a  q u a n t i t a t i v e  e x p r e s s i o n  o f th e  t r a n s ­

f e r  o f a  g o o d  o r  s e r v ic e  f r o m  a n  o r g a n iz a t io n  to  th e  p o p u la t io n , 

e n v i r o n m e n t ,  o r  a n o th e r  o r g a n iz a t io n .  In  th e  c a s e  o f h ig h e r  e d u c a ­

t io n  in s t r u c t i o n ,  th e  o u tp u t i s  t h e  k n o w le d g e  a c q u i r e d  b y  th e  s t u ­

d e n t .  T h e  a v a i la b le  p r o x ie s  f o r  th e  a c q u i s i t i o n  o f k n o w le d g e  a r e  

c r e d i t  h o u r s  an d  d e g r e e s .  T h e  o u tp u t m e a s u r e s  w h ic h  s u p p o r t  

e a c h  in s t r u c t i o n a l  s u b c a te g o r y  a r e :

E le m e n t O u tp u t

1. C r e d i t  h o u rs
2 .  C e r t i f i c a t e s
3 .  A s s o c i a te  d e g r e e s

1 . C r e d i t  h o u rs
2 .  C e r t i f i c a t e s
3 . A s s o c i a te  d e g r e e s

1. C r e d i t  h o u rs
2 ,  B a c h e lo r ’ s d e g r e e s

1. C r e d i t  h o u rs
2 .  M a s t e r 's  d e g r e e s
3 . D o c to r 's  d e g r e e s
4 .  I n t e r m e d ia t e  d e g r e e s
5 . F i r s t  p r o f e s s i o n a l  

d e g r e e s

T h e  o u tp u t m e a s u r e s  a r e  d e f in e d  a s  f o l lo w s :

C r e d i t  h o u r s - - T h e  t o t a l  o f a l l  c r e d i t  h o u rs  w h ic h  a r e  f o r m a l ly

L o w e r  D iv is io n  G e n e r a l  
A c a d e m ic  I n s t r u c t io n

O c c u p a t io n a l  a n d  V o c a t io n a l  
I n s t r u c t io n

U p p e r  D iv is io n  G e n e r a l  
A c a d e m ic  I n s t r u c t io n

G r a d u a te - G r a d u a te  
P r o f e s s i o n a l  I n s t r u c t io n
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r e c o r d e d  on  th e  i n s t i t u t i o n  r e p o r t i n g  s y s t e m ,  in c lu d in g  p a s s in g  a n d  
f a i l i n g  g r a d e s ,  i n c o m p lè t e s ,  a n d  a u d i t s  o r  v i s i t s ,  a n d  e x c lu d in g  
w i th d r a w a ls  a n d  g r a d e  c h a n g e s  (to  a v o id  d o u b le  c o u n tin g  o f l a t e r  
g r a d e  c h a n g e  t r a n s a c t i o n s ) .

D e g r e e s  a n d  C e r t i f i c a t e s ;

D e g r e e - - T i t l e  b e s to w e d  a s  o f f ic ia l  r e c o g n i t io n  of t h e  c o m p le ­
t io n  o f  a  c u r r i c u l u m  o r  p r o g r a m  o r  f o r  a  c e r t a i n  a t t a in m e n t .

C e r t i f i c a t e - -A n  a w a r d  f o r  s u c c e s s f u l  c o m p le t io n  o f  a  p o s t ­
s e c o n d a r y  p r o g r a m ,  g e n e r a l l y  of one  y e a r ,  b u t  no  m o r e  t h a n  tw o  
y e a r s '  d u r a t i o n .

A s s o c i a t e - - D e s ig n a t io n  g r a n te d  u p o n  c o m p le t io n  of a  p o s t ­
s e c o n d a r y  c u r r i c u l u m  o r  p r o g r a m  o f a t  l e a s t  tw o , b u t l e s s  th a n  
f o u r ,  a c a d e m ic  y e a r s '  d u r a t i o n ;  g e n e r a l l y  g r a n te d  f o r  c o m p le t io n  
o f  t h e  c u r r i c u l u m  o f a  tw o - y e a r  i n s t i t u t i o n .

B a c h e l o r - - D e g r e e  c u s to m a r i ly  g r a n te d  u p o n  c o m p le t io n  o f a  
c u r r i c u l u m  o r  p r o g r a m  n o r m a l ly  r e q u ir in g  f o u r  a c a d e m ic  y e a r s  of 
p o s t - s e c o n d a r y  s tu d y .

M a s t e r - - D e g r e e  c u s to m a r i ly  g r a n te d  u p o n  th e  s u c c e s s f u l  
c o m p le t io n  o f a t  l e a s t  o n e , b u t  s o m e t im e s  tw o , a c a d e m ic  y e a r s  o f 
p o s t - s e c o n d a r y  w o r k  b e y o n d  th e  b a c h e l o r 's ,  s o m e t im e s  r e q u i r i n g  
a  t h e s i s .

I n t e r m e d i a t e - - D e g r e e  c u s to m a r i ly  g r a n te d  f o r  s u c c e s s f u l  
c o m p le t io n  o f  a t  l e a s t  one  a c a d e m ic  y e a r  o f s tu d y  b e y o n d  th e  
m a s t e r ' s ,  a n d  s o m e t im e s  in v o lv in g  c o m p le t io n  o f a l l  P h .  D 
r e q u i r e m e n t s  b u t t h e  d i s s e r t a t i o n .

a .  S p e c i a l i s t  in  E d u c a t io n - - P r o f e s s i o n a l  d e g r e e  i n t e r m e ­
d i a t e  b e tw e e n  th e  a d v a n c e d  p r o f e s s io n a l ,  o r  m a s t e r ' s  
d e g r e e ,  a n d  th e  d o c to r a t e .  T h e  t e r m  i s  u s e d  p r i n c i ­
p a l ly  in  E d u c a t io n  (E d . S . ).

b .  S p e c i a l i s t  in  A r t s - - D e g r e e  i n t e r m e d i a te  b e tw e e n  th e  
a d v a n c e d  p r o f e s s i o n a l ,  o r  m a s t e r ' s  d e g r e e ,  a n d  th e  
d o c to r a t e ,  b u t  in  th e  l i b e r a l  a r t s .  L im ite d  to  j u s t  a  fe w  
U . S . i n s t i t u t i o n s .

c .  S p e c i a l i s t  in  S c i e n c e - - D e g r e e  i n t e r m e d i a te  b e tw e e n  
th e  m a s t e r ' s  a n d  d o c to r a t e ,  b u t  in  th e  f i e ld  o f s c i e n c e s .
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L im i t e d  to  a  fe w  i n s t i t u t i o n s .

d .  C a n d id a te  in  P h i lo s o p h y - - C e r t i f i c a t e  o r  d e g r e e  
a w a r d e d  u p o n  s u c c e s s f u l  c o m p le t io n  o f  a l l  r e q u i r e m e n t s  
f o r  t h e  P h .D .  e x c e p t  t h e  r e s e a r c h  d i s s e r t a t i o n .

e .  D ip lo m a  f o r  A d v a n c e d  G r a d u a te  S tu d y - - C e r t i f i c a t e  
a w a r d e d  u p o n  s u c c e s s f u l  c o m p le t io n  of a l l  r e q u i r e m e n t s  
f o r  t h e  P h .  D . e x c e p t  t h e  r e s e a r c h  d i s s e r t a t i o n .

D o c to  r a t e - - T h e  h ig h e s t  a c a d e m ic  d e g r e e  in  a  g iv e n  d i s c ip l in e  
o r  p r o f e s s i o n ,  n o r m a l ly  b a s e d  u p o n :

a .  T h r e e  o r  m o r e  y e a r s  of g r a d u a t e  s tu d y .

b .  S a t i s f a c t io n  o f a  f o r e ig n  la n g u a g e  o r  s t a t i s t i c a l  
r e q u i r e m e n t .

c .  C o m p le tio n  o f a  s p e c ia l  s tu d y  le a d in g  to  a  d i s s e r ­
t a t i o n  a p p r o v e d  b y  a  c o m m i t te e  o f th e  f a c u l ty .

F i r s t  P r o f e s s i o n a l - - A  f i r s t - p r o f e s s i o n a l  d e g r e e  i s  d e f in e d  
h e r e i n  a s  o n e  w h ic h  m e e ts  a l l  t h r e e  of th e  fo llo w in g  c r i t e r i a :

a .  I t  s ig n if ie s  c o m p le t io n  o f th e  a c a d e m ic  r e q u i r e ­
m e n t s  to  b e g in  p r a c t i c e  in  t h e  p r o f e s s io n .

b .  I t  i s  b a s e d  on  a  p r o g r a m  w h ic h  r e q u i r e s  a t  l e a s t
tw o  y e a r s  o f c o l le g e  w o r k  p r i o r  to  e n t r a n c e .

c .  A  to t a l  o f a t  l e a s t  s ix  a c a d e m ic  y e a r s  o f c o l le g e  
w o r k  i s  r e q u i r e d  to  c o m p le te  t h e  d e g r e e  p r o g r a m ,  
in c lu d in g  p r i o r  r e q u i r e d  c o l le g e  w o r k  p lu s  le n g th  of 
th e  p r o f e s s i o n a l  c u r r i c u l u m  i t s e l f .

T h e  o u tp u t  m e a s u r e s  f o r  th e  e le m e n t s  in  th e  n o n - in s t r u c t io n a l

s u b c a t e g o r i e s  a r e  a s  fo l lo w s  :

Sub c a t e g o r y  E le m e n t  O u tp u t

O r g a n iz e d  O r g a n iz e d  1. N u m b e r  o f p r o j e c t s
R e s e a r c h  R e s e a r c h  in  c o m p le te d  f o r  w h ic h  r e -

_____________. p o r t s  a r e  f i l e d .
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S u b ca teg o ry E le m e n t Output

(12 e l e m e n t s  
c o n f o rm in g  
to  t h e  12 i n ­
s t r u c t i o n a l  
s u b c a t e g o r i e s .  )

2 .  N u m b e r  o f g r a d u a t e  
s tu d e n ts  e n g a g e d  in  o r g a n ­
iz e d  r e s e a r c h  (h e a d c o u n t) .

3 . N u m b e r  o f s t a n d a r d  
r e s e a r c h  u n i t s  (n u m b e r  
o f  f a c u l ty  m a n - w e e k s  
s p e n t  in  o r g a n iz e d  r e ­
s e a r c h ) .

P u b l i c  C o n tin u in g  1. N u m b e r  e n r o l l e d  in
S e r v i c e  E d u c a t io n  c o n t in u in g  e d u c a t io n

c u r r i c u l a  (h e a d c o u n t) .

2 .  N u m b e r  of c e r t i f i ­
c a t e s  i s s u e d .

C o m m u n ity
S e r v i c e

1. N u m b e r  o f c u l t u r a l  
p r o g r a m  e v e n ts  an d  a c ­
t i v i t i e s  h e ld .

C o o p e r a t iv e
E x te n s io n
S e r v i c e

2 ,  N u m b e r  o f p a r t i c i ­
p a n t s  in  c u l t u r a l  p r o ­
g r a m  e v e n ts  a n d  a c t iv ­
i t i e s  (h e a d c o u n t) .

1 . N u m b e r  of t e s t s  an d  
a n a ly s e s  p r o v id e d .

2 .  N u m b e r  o f  p u b l i c a ­
t i o n s  d i s t r i b u te d .

F in a n c i a l  A id  F in a n c i a l  A id  
to  S tu d e n ts

1. N u m b e r  o f s tu d e n ts  
r e c e iv in g  s c h o la r s h ip  
f i n a n c i a l  a s s i s t a n c e  
( in c lu d in g  tu i t i o n  w a iv e r ) .

2 .  T o ta l  a m o u n t  o f 
s c h o l a r s h ip  f i n a n c i a l  
a s s i s t a n c e  g r a n te d  ( in ­
c lu d in g  f e d e r a l  fu n d s ) .
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S u b c a te g o ry

A c a d e m ic
S u p p o r t

O u tp u t

3 .  N u m b e r  of s tu d e n ts  
r e c e iv in g  lo a n  f i n a n c i a l  
a s s i s t a n c e .

4 .  T o ta l  a m o u n t  o f lo a n  
f i n a n c i a l  a s s i s t a n c e  
g r a n te d  ( in c lu d in g  f e d ­
e r a l  p r o g r a m s ) .

1 . N u m b e r  o f v o lu m e s  
h e ld .

2 .  C ir c u l a t i o n  r a t e  of 
r e g u la r  v o lu m e  an d  
p e r io d i c a l  h o ld in g s .

3 . N u m b e r  o f v o lu m e s  
a c q u i r e d .
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