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El contexto actual de la educacion

Aligual que otras industrias, la educacion superior atraviesa un momento de cambios
constantes provocados por los rapidos cambios en la demografia, la tecnologia, las
necesidades y preferencias de los estudiantes, las presiones presupuestarias y también
una pandemia. Y al igual que ocurre con otras muchas empresas de los sectores publico
y privado, para responder a estas presiones es necesario adaptarse mediante un mejor
uso de la tecnologia y de los datos.

En Estados Unidos, el descenso de las matriculas que comenzo antes de la pandemia se ha
agravado, con una caida del 3,2% de las matriculas entre 2020y 2021, y un sorprendente
14,7% en el caso de los colegios comunitarios.” Esto, a su vez, ha provocado una reduccion
de personal de 650.000 puestos de trabajo entre marzo de 2020 y febrero de 2021, una
reduccion de la plantilla del 13%.? Es probable que el abandono continte, fundamentalmente
entre los perfiles técnicos: el 40% del personal de Tl afirma que es probable o muy probable
que busque otras oportunidades de empleo en los préximos doce meses, justo en un
momento en el que la tecnologia se esta convirtiendo en algo fundamental para ofrecer
resultados educativos.? En el Reino Unido, 13 universidades estaban en riesgo de quiebra en
2020, segun el Instituto de Estudios Fiscales. En Australia, las universidades podrian haber
perdido hasta 4.800 millones de délares en ingresos a finales de ese afio, y los titulares

de visados para estudiantes internacionales en Australia habrian disminuido un 54%.* Las
instituciones de ensefianza superior de estos paises se tendrdn que enfrentar al reto de tratar
de invertir estos descensos con menos recursos.

Como respuesta a la que es su mision y a los imperativos financieros, la ensefianza superior se
enfrenta a presiones para mejorar los resultados de los estudiantes y aumentar la retencién.
Las facultades y universidades estdn trabajando conjuntamente para aumentar la diversidad,
aumentar el tamafio de la poblacidn a la que se le da acceso a la educacion y abordar las
desigualdades agravadas por la pandemia. Y como las inscripciones se han reducido en
algunas zonas geograficas, las instituciones estdn cambiando sus normas de ingreso para
aumentar la captacion. Teniendo en cuenta todas estas tendencias, los organismos de
educacion superior se encuentran con que tienen que pensar de forma diferente a la hora de
apoyar a los estudiantes a lo largo de su itinerario educativo, personalizando la experiencia de
aprendizaje, evaluando el riesgo, ofreciendo mas flexibilidad en la modalidad de aprendizaje,
mejorando la experiencia en el campus, proporcionando apoyo online y atendiendo la salud
mental de las personas. También deben responder a las presiones presupuestarias derivadas
de la incertidumbre de las matriculas y el aumento de loscostes , y esto lo hacen maximizando
sus recursos financieros mediante la diversificacion de las fuentes de ingresos, el aumento de
la recaudacién de fondos y la busqueda de la excelencia operativa, es decir, la obtencion de
resultados por parte de los estudiantes de la manera mads agil y eficaz. Y, por supuesto, tienen
que hacer que el aprendizaje esté disponible a través de canales online e hibridos, ademas de
en persona.

3. https://ereducause.edu/articles/2021/9/educause-and-cupa-hr-quickpoll-results-the-misalignment-of-preferences-and-realities-

for-remote-work

4. AWS report, Emerging Trends in the New World of Education (2020), https://www.universitiesaustralia.edu.au/media-item
covid-19-to-cost-universities-16-billion-by-2023
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Todo esto quiere decir que la ensefianza superior tiene que adaptarse con eficacia a unas
circunstancias que cambian con rapidez. Hasta ahora, la velocidad y la flexibilidad han sido
menos importantes en la ensefianza superior que en otros sectores, especialmente en lo
relacionado con la tecnologia. Pero es probable que contintie ese rdpido ritmo de cambio,

y esto haga que no sean viables los cambios tecnoldgicos que requieran ciclos lentos y la
dependencia de iniciativas informaticas masivas, lentas y costosas. Como resultado, el 78%
de los presidentes de colegios y universidades ven ahora la pandemia como un
catalizador para la transformacion de sus instituciones, y el 34% la ven como una
oportunidad de «reajustar para el crecimiento», seguin una encuesta realizada por Inside
Higher Ed en 2021.% El 52% vincula especificamente estos cambios a la velocidad, admitiendo
que necesitan una estructura de gestidon que permita una toma de decisiones mas rapida. Sin
duda, las organizaciones e instituciones que adopten y se adapten mas rapido a la integracion
tecnoldgica serdn las que construyan el futuro.

En el centro de esta transformacidn estdn los datos. Las organizaciones que dominan el
uso rapido y flexible de los datos, como veremos mas adelante en este documento técnico,
pueden utilizar esa capacidad para abordar muchos de los retos de la educacionsuperior
actual. Pero hacerlo requiere de algo mds que la mera implementacién de la tecnologia.
Requiere nuevas formas de resolver problemas, gestionar iniciativas, organizar a los
empleados y fomentar la innovacion.

En este documento técnico nos planteamos la siguiente pregunta:
¢Como puede la educacion superior utilizar los datos para
adaptarse eficazmente al cambio, y como puede la educacién
superior crear adaptabilidad y velocidad para hacer un

mejor uso de los datos? En otras palabras, ;como puede la
educacidn superior ser mas agil en su uso de los datos, y
como puede utilizar los datos para ser mas agil y adaptable?
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La mision y el valor de negocio
de los datos

Las instituciones educativas pueden utilizar los datos para retener mas a los
estudiantes,fomentar la diversidad, apoyar el aprendizaje online e hibrido, impulsar las
actividades de recaudacion de fondos, gestionar las instalaciones de manera mas sostenible,
personalizar las experiencias de aprendizaje, lograr la eficiencia operativa y promover los
resultados de los estudiantes. Sin embargo, a menudo les resultaba dificil utilizar los datos
con este objetivo porque pensaban en ellos Unicamente en el contexto de las operaciones
y el cumplimiento de las normas; y por tanto, los guardaban en basesde datos aisladas que
eran adecuados para el procesamiento operativo, pero no para el andlisis. Como el modelo
mental era el de los aspectos operativos de la informacion de los estudiantes, la inscripcion
en las clases, la facturacién o la programacion delos cursos, los datos estaban aislados en
los sistemas de informacién de los estudiantes (SIS), los sistemas de gestion del aprendizaje
(LMS) y otras bases de datos orientadas a las operaciones y el cumplimiento. Pero el uso de
los datos para informar la toma de decisiones e impulsar la actividad automatizada requiere
una forma diferente de pensar sobre ellos y, en Ultima instancia, una forma diferente de
organizarlos y trabajar con ellos. Los datos ya no se refieren a “transacciones” puntuales,
como la matriculacion o la culminacién de un curso, sino que son objeto de analisis e
interpretacion. Los datos tienen un valor que va mas alla de su uso operativo.

¢Como podemos medir este valor y como podemos maximizarlo?

Cada dato concreto puede utilizarse para diferentes analisis que impulsen los resultados
de la misién o de la empresa. Podemos pensar en los datos, por tanto, como un activo
cuyo valor reside en poder hacer posible los resultados de la mision que se derivan de esos
analisis. Algunos ejemplos que ilustran las posibilidades:

Una importante universidad australiana trabajé con Versent, un socio de
Amazon Web Services (AWS), para planificar programas de intervencion especificos
para el apoyo y la retencidn de estudiantes. Descubrieron que el 16% de la poblacién
estudiantil estaba en riesgo de abandonar los estudios. Se espera que los programas
de intervencion que disefiaron mejoren en un 14% la satisfaccién de los estudiantes
y puedan evitar pérdidas de ingresos de hasta 189 millones de délares.

La Universidad Estatal de Oklahoma en la ciudad de Oklahoma, una institucion
que lleva cuatro afios en Estados Unidos, utilizd datos para comparar sus programas
con los de otras universidades de su estado. Al analizar los datos publicos disponibles
de otras 30 instituciones del estado, pueden tomar decisiones operativas mas eficaces
para satisfacer las necesidades de los estudiantes.

BYJU'S, una EdTech de origen indio, analiza los datos de aprendizaje de mas de 15
millones de estudiantes para personalizar sus viajes de aprendizaje y proporcionarles
informacion personalizada.

Betha Systems, una empresa tecnoldgica brasilefia, trabaja con las secretarias de
educacion de Brasil para reducir la tasa de abandono escolar. Utilizando AWS,Betha
cred un modelo predictivo que se alimenta de miles de puntos de datos basados en
17 variables del perfil de los estudiantes. En el primer afio de prueba del modelo
en las escuelas de Bombinhas (una ciudad del estado de Santa Catarina), estas
pudieronreducir en un 20% la desercidn estudiantil.
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Dado que estos usos tienen implicaciones financieras (mayor nimero de
inscripciones y agilizacion operativa, por ejemplo), podemos pensar en los

datos como un activo financiero. En el sector comercial, este valor es a menudo
explicito porque surge en las adquisiciones y los casos judiciales, como en la
adquisicion de LinkedIn por parte de Microsoft, con sus datos de 433 millones

de clientes, por 26.200 millones de dolares, o en el procedimiento de quiebra de
Caesars Entertainment Operating Corp. Inc. en 2015-2017, donde los acreedores
argumentaron que los datos de los 45 millones de clientes de su programa de
fidelizacion Total Rewards tenfan un valor de 1.000 millones de ddlares y eran su
activo mas valioso.® En la ensefianza superior, los datos también tienen un valor
financiero En cuanto al impacto en los resultados de la misién, no hay razon para
pensar que es menos valioso que el valor monetario explicito en las adquisiciones
corporativas.

A veces es Util pensar en el valor de negocio de los datos como una especie de
opcién de compra financiera, es decir, nos da la oportunidad de hacer cambios en
la cadena de suministro o lanzar un nuevo programa o servicio, pero no nos obliga
a hacerlo. Podemos ejercer la opcion o no, en funcion del valor que tendra la nueva
iniciativa seguin los datos. Es aqui donde hemos tenido problemas para encontrar el
valor del activo de datos: valorar una opcion de compra es mucho mas complicado
que calcular el retorno de la inversion (ROI) de un flujo esperado de dinero. Por
tanto, las empresas de educacién superior pueden descuidar el valor; pero como
muestro en mi libro War and Peace and IT,” muchas de las técnicas de puesta en
marcha de tecnologia de manera agil dan como resultado precisamente este tipo
de valor de opcidn.

6. Both examples from https://sloanreview.mit.edu/article/whats-your-data-worth/. A detailed analysis of the Caesars
bankruptcy can be found at https://turnaround.org/sites/default/files/11.%20Paper%20-Caesars.pdf. The bankruptcy

was exceedingly complex and the value of Total Rewards was included with other assets, so it is not clear what value was
ultimately attached to it.

7. Mark Schwartz, War and Peace and IT: Business Leadership, Technology, and Success in the Digital Age (Portland, OR: IT
Revolution Press, 2019).
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Datos, adaptabilidad y agilidad

El valor se crea no solo por los datos en si mismos, sino también por las herramientas y

los procesos utilizados para analizarlos y producir resultados. En el mundo digital actual,
lleno de cambios rapidos, incertidumbre y complejidad -disrupcién, podriamos decir-, las
organizaciones de todos los sectores necesitan utilizar los datos para respaldar la agilidad
organizativa y responder con rapidez y flexibilidad a las circunstancias cambiantes. La
agilidad es lo que permite a las organizaciones convertir este rdpido cambio y la disrupcion
en una oportunidad. Las empresas de los sectores publico y privado en la era digital han
aprendido que pueden innovar y seguir el ritmo de los tiempos mediante la puesta en
marcha rapida de funcionalidades tecnoldgicas, que luego evolucionan y se mejoran a través
de multiples rondas de iteracion.

En los ultimos afios se han introducido técnicas para crear agilidad en el proceso de puesta
en marcha de tecnologia, como el desarrollo agil de software, DevOps y desarrollo de
software lean. La nube se ha utilizado para acelerar la puesta en marcha de funcionalidades
tecnoldgicas, tanto para el software como para el hardware. Las estructuras organizativas
basadas en equipos han permitido movilizar los recursos para cubrir las necesidades
emergentes. Todos estos avances han ayudado a las empresas a agilizar sus procesos.

Pero los procesos agiles son solo una parte de la historia:

los datos de la organizacion por si mismos también deben
ser agiles. Deben estar facilmente disponibles para usos
inesperados y que siempre estdan cambiando. Deben ser
accesibles y significativos. Los profesores y el personal deben
tener herramientas disponibles para trabajar con los datos y
tener las habilidades para hacerlo.

Esta capacidad de utilizar los datos de forma flexible (para que estén disponibles para
nuevos usos que no conocemos previamente) es el eslabon que falta para lograr la
agilidad empresarial y distingue a las organizaciones con capacidad de adaptacion de las
que simplemente han adoptado los frameworks y los “adornos” de los modelos &giles. La
agilidad y la mision de la empresa necesitan de la agilidad de los datos. Una institucién con
conocimiento de los datos y con informacion sobre los mismos domina ambos aspectos.

Este enfoque de aportar agilidad a los datos es nuevo. Mientras los datos eran solo
operativos, podiamos almacenarlos en bases de datos muy estructuradas cuya estructura
reflejaba la forma en que se utilizarian para esas transacciones operativas. Nuestras
herramientas eran sistemas de bases de datos relacionales como Oracle o SQL Server, cuyos
puntos fuertes son el procesamiento transaccional. Utilizdbamos los datos para llevar a cabo
las transacciones propiamente dichas -matriculas, inscripciones, etc.-y para elaborar informes
operativos y necesarios para cumplir las normas.
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En la medida en que en el pasado prestdbamos atencion a la privacidad, la aplicdbamos
limitando estrictamente el acceso a los datos en lugar de buscar formas de hacerlos
disponibles dentro de los limites de las medidas de privacidad. En lugar de “privacidad por
disefio”, implementdbamos una especie de “privacidad por omision”. Con los datos sensibles
de los estudiantes en sus bases de datos, las instituciones de educacion superior no pueden
confiar eneste tipo de enfoque a medida y optimista para proteger los datos.

Si, hubo intentos de liberar los datos para realizar andlisis a la medida con los llamados
sistemas de Business Intelligence (BI). Pero las herramientas han avanzado mucho mas

allad de lo que los sistemas de Bl estaban destinados a hacer: ahora tenemos el machine
learning(ML), un tipo de bases de datos construidas a propdsito para manejar diferentes
tipos de datos, algoritmos para el procesamiento paralelo masivo, grandes cantidades de
datos no estructurados como el video vy la voz, dispositivos de Internet de las Cosas (loT) que
ofrecen flujos de datos provenientes de sensores, y grandes cantidades de datos. Con estas
herramientas, podemos liberar nuestros datos de su contexto transaccional, operativo y
centrado en el cumplimiento normativo.

Lo mas importante es que nos hemos dado cuenta de que utilizar los datos para tomar
decisiones no es sélo un reto técnico, sino también organizativo.

Una organizacion, para poder estar informada por los datos,
debe pensar de manera diferente sobre como toma decisiones
y como interactuta con sus interlocutores, como los alumnos,
los educadores, los gobiernos y las comunidades. Se trata

de un compromiso con el valor de los datos, una especie de
humildad organizativa que dice: «los datos -quizds-lo saben
mejor que nosotros».

:Cémo podemos hacer que nuestros datos estén disponibles para ser utilizados de nuevas
maneras; es decir, como podemos utilizarlos con flexibilidad, de formas que ni siquiera
habiamos anticipado, para darnos agilidad organizativa? ;Como podemos aplicarla para
aportar rigor y, al mismo tiempo, creatividad en la toma de decisiones de la mision?
sCémo puede la cultura de las instituciones de educacién superior aprovechar esta nueva

flexibilidad y adaptabilidad?

Y, lo que es mas importante, ;,cémo podemos poner las medidas de control adecuadas
en torno a los datos para salvaguardar su privacidad y, al mismo tiempo, permitir su uso
flexible y rdpido?
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Agilidad para los datos - 6 pasos

Para lograr la agilidad institucional, tendremos que estar preparados para responder
a los cambios inesperados en los entornos sociales y educativos, y tendremos que
crear innovaciones que sean realmente novedosas, por lo que tendremos que ser
capaces de poner nuestros datos a trabajar de formas que, tal vez, no anticipamos
cuando losrecogemos.

Nuestros retos:

« Es probable que nuestros datos estén guardados en bases de datos transaccionales y
relacionales, en sistemas de informacion de los estudiantes, de gestién del aprendizaje, de
matriculacién, de gestion de las aulas, de datos de encuestas y otros sistemas informaticos,
y en silos que los hacen inaccesibles para las distintas partes de nuestra organizacion.

« Es posible que no dispongamos de las herramientas analiticas adecuadas, o que éstas
no estén disponibles para las personas adecuadas en el momento oportuno.

« Nuestros modelos de seguridad y privacidad son a medida, ya que quizads nunca
contemplamos el uso de los datos para su exploracion. Lo mas probable es que
estemos fomentando la privacidad simplemente haciendo que los datos seanlo
mas inaccesibles posible.

Nuestros objetivos:

« Maximizar la disponibilidad de los datos, respetando la privacidad y la confidencialidad.

« Fomentar la transparencia en toda la institucion rompiendo los silos de informacion.

« Ofrecer al profesorado y al personal las herramientas adecuadas para explorar los datos
de formas imprevistas y aprovechando los uUltimos avances en materia de analisis.

« Y aseglrese de contar con los conocimientos necesarios para interpretar los datos,
tanto de forma rigurosa como creativa.

En Analytics without Limits: FINRA's Scalable and Secure Big Data Architecture, John Brady,
director de seguridad de la informacion (CISO) de la Autoridad Reguladora de la Industria
Financiera (FINRA por sus siglas en inglés), enmarca estos objetivos con elegancia al decir
que quiere «reducir el coste de la curiosidad».® Se refiere al coste en su sentido mas amplio,
incluyendo el tiempo que se tarda en sacar conclusiones de los datos y el riesgo de hacerlos
disponibles. La actividad de la FINRA consiste en explorar los mas de 37.000 millones de
transacciones que tienen lugar cada dia en los mercados financieros, en busca de patrones
de fraude. Como no siempre saben de antemano qué aspecto tiene un patron de fraude,
deben confiar en la experiencia de susanalistas para detectar comportamientos sospechosos.
Su tarea se basa en la curiosidad: quieren que sus analistas examinen los datos con
curiosidad para saber qué patrones aparecen y por qué. La tarea de su organizacion

de Tl es reducir el coste de esa curiosidad y el esfuerzo que un analista tiene que hacer

para explorar una corazonada.
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La idea de Brady se aplica a todas las organizaciones y funciones. ;Puede un recaudador

de fondos explorar facilmente los datos para encontrar patrones inesperados en las
contribuciones de los donantes? ;Pueden las instalaciones explorar los datos para identificar
oportunidades de reducir la huella de carbono? ;Pueden las finanzas explorar los datos

para inventar nuevas formas de mejorar la eficiencia? ;Pueden los responsables de Tl poner
a prueba sus hipdtesis sobre como optimizar el gasto en la nube con rigor y creatividad?
sPuede la organizacion explorar los datos de captacion y de servicios estudiantiles junto

con los datos de compromiso de los estudiantes para descubrirlas correlaciones entre la
captacion, el apoyo a los estudiantes y los resultados?

La curiosidad impulsa la innovacion y la superacion. Los datos agiles permiten a los
empleados explorar libremente ideas, hipdtesis y conjeturas a la misma velocidad del
pensamiento y promover nuevas ideas con los datos que las respaldan.

Para hacer que los datos sean dgiles, una institucion debe abordar cémo y qué datos
obtiene, cémo conserva esos datos, como y en qué condiciones los hace accesibles
y qué herramientas y habilidades personales tiene para trabajar con esos datos.

1. Obtener los datos

Para utilizar los datos con agilidad, primero debemos tenerlos. Y debido a los usos
desconocidos que les daremos, tenemos que recoger mas datos de los que sabemos utilizar.
En eso consiste, en pocas palabras, el "big data”. Por fortuna, con la nube, el coste del
almacenamiento de datos es bajo y decreciente.

Por lo tanto, podemos equipar nuestros procesos de negocio para producir datos y ponerlos
a disposicion para su analisis. Por ejemplo, las aplicaciones de loT suelen incluir sensores que
lanzan un flujo de puntos de datos a la nube que la empresa puede analizar inmediatamente
o0 almacenar para futuros analisis. Las empresas también pueden trabajar ahora con una
gama mucho mas amplia de tipos de datos: video, texto y voz, por ejemplo. Las posibilidades
de utilizar toda esta informacion de forma novedosa e interesante son enormes. Las
instituciones de ensefianza superior, por ejemplo, pueden coger formatos en diferentes
medios de los objetos de aprendizaje y catalogarlos (mediante el etiquetado) para poder
prescribirlos al alumno adecuado en el momento oportuno.

Alef Education, por ejemplo, un proveedor lider de EdTech en los Emiratos Arabes
Unidos (EAU), recopila diariamente 100 millones de puntos de datos a través de

su plataforma de aprendizaje para crear un cuadro de mando en tiempo real sobre
el progreso de los estudiantesy para activar procesos automatizados como el apoyo
especifico, las evaluaciones automaticas y las calificaciones. Esto ahorra tiempo

a los educadores y proporciona una experiencia de aprendizaje mas personalizada

a los estudiantes.


https://www.youtube.com/watch?v=f2nTb97-YUA
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2. Almacenarlos

Una vez adquiridos los datos, debemos almacenarlos para que estén disponibles para el
analisis. Tradicionalmente, almacenamos los datos en un formato estructurado basado en
nuestras expectativas sobre como se utilizaran operativamente. Por ejemplo, podriamos
tener un campo en una base de datos para “créditos del curso” y otro campo para “limite de
tamafio de la clase”. Recogeriamos los datos para rellenar estos campos y los archivariamos
introduciéndolos en los espacios en blanco correspondientes de la base de datos, sabiendo
que siempre podriamos utilizar estos valores de forma operativa al presentar la oferta de
cursos. Al forzar los datos en ese molde, los haciamos Utiles para las transacciones, pero
podiamos haber perdido informacion que podria haber sidoUtil para el analisis. Este era el
modelo de base de datos relacional.

Las ultimas décadas han estado dominadas por el uso de estas bases de datos relacionales,
que son muy adecuadas para el procesamiento eficiente de volumenes de datos
transaccionales del viejo mundo en formas que se conocen de antemano (“multiplicar

la cantidad de notas por los créditos del curso”). Pero cuando se trabaja con datos no
transaccionales o se opera a grandes escalas de transacciones en internet o se gestionan
datos que no encajan facilmente en “campos de datos” predefinidos, existen ahora
alternativas mucho mas adecuadas, disefiadas especificamente para la nube.

Por ejemplo, Amazon Timestream es una base de datos disefiada especificamente para
gestionar datos de series temporales (como los datos producidos a lo largo del tiempo por
un sensor industrial o por el seguimiento de la actividad del mercado); Amazon Quantum
Ledger Database esta pensada para el tipo de datos utilizados en blockchain (datos cuyo
historial debe ser verificable, utilizando técnicas como la criptografia); y Amazon Neptune
estd disefiado para representar conexiones y relaciones complejas, como las redes sociales.
Las empresas ya no estan limitadas a lo que pueden introducir en un modelo relacional.

Mejor auin (para la agilidad), los datos que se utilizardn para un analisis aun indeterminado
pueden almacenarse en un repositorio flexible llamado "lago de datos”, donde cada dato se
almacena simplemente en la forma en que se recibié. La potencia del lago de datos reside
en las herramientas que pueden utilizarse para analizarlos: herramientas que permiten
combinar informacion heterogénea, mezclando datos estructurados y no estructurados,
datos procedentes de diferentes silos organizativos y datos en grandes cantidades. Las
herramientas actuales pueden aplicar algoritmos de ML y andlisis estadisticos, y pueden
trabajar con texto en lenguaje natural, video y voz.

En otras palabras, el lago de datos satisface la necesidad de la
empresa de almacenar datos antes de conocer todas las formas
en que se utilizaran. Podemos introducir datos en el lago desde
diferentes silos funcionales y analizarlos todos juntos.

En el caso de una adquisicion (en EdTech, por ejemplo), podemos establecer rapidamente
una forma de introducir los datos de una organizacién recién adquirida en el lago y asi
obtener transparencia en sus operaciones, y podemos integrar sus datos con los nuestros.
La magia que hace posible todo esto es: (1) el bajo coste del almacenamiento, (2) la
disponibilidad de herramientas que trabajan con datos heterogéneos y poco estructurados,
y (3) la disponibilidad de servicios que te permiten incluir los datos en el lago de datos con
un gran ancho de banda y de forma asincrona (solo tienes que enviar los datos hacia el lago
de datos a medida que los recibes, y llegaran alli tan rdpido como puedan, sin necesidad de
esperar; parecido a un correo electronico).
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3. Hacer que estén disponibles

El siguiente paso para dotar de agilidad a los datos es hacer que estén disponibles, cuando
y donde sean Utiles. (Notese que no he dicho cudndo y dénde se necesitan. Estoy hablando
de agilidad e innovacién). El modelo que se suele utilizar hoy en dia es el del autoservicio.
Cuando un analista de FINRA siente curiosidad, puede poner en marcha un conjunto de
herramientas y un subconjunto de datos para analizar sin tener que solicitarlo y esperar a
que otro se lo proporcione. La libertad que se obtiene permite al analista seguir una linea
de pensamiento, un “flujo”, en lugar de proceder de forma interrumpida que destruye

la creatividad o, podriamos decir, que aumenta el coste de la curiosidad. La nube es un
elemento importante para ello, ya que permite proporcionar nuevos entornos de trabajo,
utilizarlos y desecharlos cuando ya no se necesitan. También facilita la creacién de medidas
para proteger la privacidad (mas informacion sobre esto adelante).

Gran parte de los datos que poseen las instituciones de ensefianza superior estan
almacenados en los sistemas de informacion de los estudiantes y de gestion delaprendizaje.
Los datos estan disponibles para la elaboracién de informes dentro de esos sistemas, en

la medida en que el proveedor de software hace que estén disponibles. Para que los datos
sean realmente dgiles y, por tanto, se utilicen como un activo para la adaptabilidad, el primer
paso suele ser trasladarlos a un lago de datos donde puedan combinarse con datos de otros
sistemas y ponerse a disposicion de un conjunto mas amplio de herramientas analiticas
flexibles, como el machine learning.

La Universidad de Maryville, una institucion que lleva cuatro afios en Estados
Unidos, queria utilizar sus datos para mejorar los resultados de los estudiantes, pero
descubrié que «en la educacion superior los datos permanecen en gran medida
aislados en los sistemas informaticos de la empresa o en los departamentos. Los datos
académicos o de aprendizaje y la informacion de los estudiantes, como los perfiles de
los estudiantes, la finalizacidn de los cursos, el alojamiento y la informacion de ayuda
financiera, permanecen en gran medida separados». Lo resolvieron creando un lago
de datos en AWS y llendndolo con datos de sus sistemas de Tl aislados.De este modo,
pudieron disefiar un modelo que podia identificar automaticamente a los estudiantes
que no habian activado sus cuentas de Maryville -necesario para comenzar el trabajo
del curso-y activar un recordatorio de texto. El Departamento de Educacion de
Australia Occidentalreunid los datos de 320.000 estudiantes de 800 colegios para
analizar y atender sus necesidades de dispositivos de tecnologia de la informacion

y la comunicacion.
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4. Proporcionare herramientas

Una organizacién informada por los datos pone a disposicién de su personal una
serie de herramientas analiticas de forma rapida, a menudo a través de un modelo
de autoabastecimiento, como se ha descrito anteriormente. Hay una gran variedad
de software y servicios disponibles. Por ejemplo, si se quieren realizar consultas
estructuradas tradicionales con los datos, se puede crear un almacén de datos
basado en los datos del lago de datos, o se puede proporcionar una herramienta
que permita realizar consultas de tipo SQL directamente con el lago de datos.

Pero hoy en dia hay muchas mas posibilidades. Por ejemplo, se pueden visualizar
los datos con herramientas de modelizacion, y se pueden construir escenarios

y determinar sus consecuencias. La revolucion analitica actual gira en torno a

la inteligencia artificial (IA) y el ML, que abre nuevas posibilidades para lo que
podemos hacer con nuestros datos: predecir resultados, detectar anomalias,
categorizar datos, analizar sentimientos, descubrir patrones, guiar robots y mucho
mas. Ademds de ampliar los usos de los datos, las tecnologias actuales pueden
reducir drasticamente el tiempo de la ciencia.

Por ejemplo, en la Universidad de Adelaida (Australia), los investigadores
necesitaban analizar 48 exomas de trigo y 18 genomas completos de cebada,
unos tres terabytes de datos. Para conseguir la capacidad necesaria, trabajaron
con el socio de AWS, RONIN, para crear un clister de computacion de alto
rendimiento (HPC) en la nube. Segun el Dr. Nathan Watson-Haigh, investigador
en bioinformatica, el analisis del exoma del trigo, que de otro modo les habria
llevado dos semanas, solo requirié seis horas en la nube.Education Perfect
(EP), una EdTech neozelandesa, utiliza herramientas de AWS como MLy
analisis de datos para ayudar a los instructores a realizar un seguimiento de

la mejora del conocimiento de los estudiantes entre los periodos anteriores y
posteriores a la prueba y proporcionar capacidades de aprendizaje adaptable
con observaciones en tiempo real, itinerarios personalizados y recursos
especificos. El Museo Ashmolean de la Universidad de Oxford estd poniendo
sus tesoros a disposicién de todo el mundo, en el proceso de digitalizacién y
catalogacion de 300.000 monedas romanas antiguas. Fuera de la educacion
superior, es posible que haya visto a Sky News, en su cobertura de la boda real
britdnica, utilizando AWS ML para reconocer los rostros de las celebridades

en la multitud e identificarlos para la audiencia televisiva, o a la Formula 1, la
Major League Baseball y BUNDESLIGA utilizando ML para mejorar la experiencia
del espectador. Se tratan de herramientas potentes que abren muchas
posibilidades de innovacion en la educacion.

Para aplicar el ML, se entrena un modelo basado en conjuntos de datos anteriores
y luego se aplica a los nuevos datos que se observan. En AWS, existen tres
enfoques generalespara el machine learning: (1) utilizar un modelo como Amazon
Rekognition, que ya ha sido entrenado para reconocer objetos en imdgenes,

o0 Amazon Lex, que ha sido entrenado para entender intenciones expresadas

en lenguaje natural (Rekognition, por ejemplo, fue utilizado por una serie de
instituciones para apoyar la supervision de examenes online), (2) entrenar

y aplicar su propio modelo basado en cualquiera de los algoritmos comunes
utilizados para el ML, utilizando Amazon SageMaker, o (3) utilizar sus propios
algoritmos y enfoques de entrenamiento, si tiene empleados capacitados en ML,
trabajando directamente con los servicios de AWS optimizados para el ML.

Con este tipo de herramientas, las instituciones pueden dar rienda suelta a la
creatividad de sus profesores y empleados y encontrar nuevas formas de utilizar
los datos.
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5. Mejorar las habilidades de las personas

El siguiente elemento importante para extraer valor de sus datos es asegurarse de que
cuenta con empleados o personal con las habilidades adecuadas... ademas de un sentido
de la curiosidad. Por eso los cientificos de datos son tan buscados hoy en dia. Si, hay
muchas herramientas disponibles incluso para personas con poca habilidad o experiencia en
estadistica. Pero para aprovechar realmente los datos, y hacerlo con rigor, es importante
contar con personas que comprendan bien como hacer inferencias correctas a partir de los
datos.

Para poner un ejemplo sencillo, los que tenemos menos experiencia estadistica tendemos
a confiar demasiado en los promedios, incluso cuando el examen de toda una distribucion
de valores puede conducir a menudo a importantes conocimientos. En un caso que recuerdo
de mi época como director de informacion (CIO) en el Servicio de Ciudadania e Inmigracién
de Estados Unidos, queriamos reducir el tiempo que tarddbamos en procesar ciertos tipos
de solicitudes de inmigracion. Creamos cuadros de mando para hacer un seguimiento del
tiempo medio de tramitacion, pero cada cambio que probdbamos parecia tener sélo un
pequefio impacto en la métrica. Lo que habiamos pasado por alto era que el pequefio
numero de solicitudes que planteaban problemas de seguridad nacional o de fraude
tardaban mucho mas en procesarse, lo que desviaba la media. No teniamos forma

de controlar el tiempo que tardaban. Aunque nuestras mejoras se aplicaban a la gran
mayoria de los casos, debido a que la media estaba muy sesgada, no podiamos ver
realmente su impacto. Cuando nos dimos cuenta del problema y empezamos a controlar,
por ejemplo, el tiempo de finalizacion del percentil 85, pudimos identificar el impacto
significativo que tenian nuestros cambios en la gran mayoria de los casos. Teniamos los
datos, las herramientas y el acceso; sélo nos faltaban los conocimientos para sacar las
conclusiones correctas.

Las decisionesbasadas en datos también pueden estar mal fundamentadas cuando los
datos se presentan (incluso sin querer) de forma engafiosa. En su libro The Visual Display of
Quantitative Information, Edward Tufte muestra cémo los datos pueden ser distorsionados
u oscurecidos por la forma en que se presentan.® Una vez mds, una organizacioén que quiera
ser rigurosa en el uso de los datos debe asegurarse de que cuenta con las competencias
adecuadas en materia de andlisis y presentacién, ademas de los datos.

9. Tufte, Edward R,, The Visual Display of Quantitative Information (Cheshire, CT: Graphics Press, 2015).
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6. Proporcione medidas de seguridad

Antes de que los datos estén disponibles para usos novedosos -para satisfacer

la curiosidad, por asi decirlo-, debemos poner medidas para la privacidad y la
confidencialidad. Las empresas que saben de datos practican la “privacidad por disefio”,
estableciendo deliberadamente garantias basadas en la planificacion y la prevision. Ganan
velocidad y flexibilidad en el camino al asegurarse de que ya han considerado lo que necesita
proteccion y han establecido formas automatizadas de protegerlo. De hecho, el reciente
Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD) de la Comunidad Europea exige la
privacidad por disefio.

La nube ofrece muchas herramientas para establecer controles de acceso automatizados

y lo hace a un nivel granular que permite dar a los profesores y al personal educativo acceso
a los datos a los que deberian tener acceso en primer lugar. Hay formas de rastrear la
procedencia y la validez de los datos, de encriptarlos u ocultarlos, y de restringir el acceso
Campo a campo o registroa registro.

En otras palabras, se puede especificar a qué datos de los
estudiantes tiene acceso un miembro del profesorado o del
personal y qué datos asociados a esos estudiantes pueden ver.

Amazon Macie utiliza incluso ML para identificar qué datos de sulago de datos son
informacion de identificacion personal (PIl) y hacer un seguimiento de cdmo se utilizan.

También puede optar por administrar los datos solo de manera agregada o con
informacion enmascarada o andnima. La flexibilidad estd ahi; cada institucién informada
por los datos debe tomar decisiones responsables sobre la privacidad dado el tipo de datos
que administra.

Al usar la gran cantidad de datos que la institucion tiene a su disposicidn, surgen muchos
retos adicionales. Es un reto conectar con precision los datos de diferentes sistemas
informaticos relativos a un mismo individuo, especialmente en paises como Estados Unidos,
que no cuentan con un Unico sistema nacional de identificacidn. Los datos pueden ser
inexactos, no sélo por los errores cometidos en la introduccion de datos, sino también por
las limitaciones de los sistemas informaticos que los recogen. Por ejemplo, hay sistemas
informaticos que sélo permiten un apellido y un nombre, lo que impone una inexactitud para
las personas que tienen nombres o apellidos compuestos.™

En todo caso, el objetivo de una institucion informada por los datos es hacerlos accesibles
para impulsar una toma de decisiones rigurosa y precisa y una innovacion continua. Para ello,
es necesario recopilar y almacenar los datos para utilizarlos de forma flexible mas adelante

y ponerlos, junto a las herramientas correctas, a disposicion dequienes los van a utilizar. Asi
se garantiza la privacidad y la confidencialidad por disefio y se cultivan las habilidades para
hacer inferencias validas y resolver los problemas de limpieza de datos que pueden conducir
a decisiones mal informadas. Esto eslo que significa aportar agilidad a los datos.

10. For some great stories about IT systems insensitive to real-world scenarios, consult Gojko Adzic's Humans vs Computers.
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a nuestra institucion?

Desglosar los problemas

Las antiguas formas de trabajar con las Tl en las instituciones educativas solian conducir a
proyectos grandes, monoliticos y que consumian mucho tiempo. Los métodos de trabajo
agiles fomentan la division en iniciativas mas pequefias e incrementales con resultados
valiosos que se obtienen de forma continua a lo largo del proceso. La cantidad total de
trabajo no cambia necesariamente (aunque a menudo se reduce, por las razones que
expondré), pero se divide en piezas manejables. Esto ayuda a evitar la enorme paralisis que
acompania a los grandes proyectos y que no sélo los retrasa, sino que a menudo impide que
se inicien. Las iniciativas grandes y monoliticas son arriesgadas y, por tanto, requieren mucho
mas examen previo y creacion de consenso. El enfoque mas pequefio e incremental permite
a las instituciones reducir el riesgo, comenzar con mayor rapidez, obtener antes el valor de
sus esfuerzos y mejorar constantemente sus resultados a medida que adquieren experiencia.
Es una técnica esencial de las practicas de puesta en marcha de tecnologia actuales.

Trabajar de forma incremental en pequefias entregas también mejora la adaptabilidad y
agilidad de una institucién. En lugar de planificar y comprometerse con un proyecto que
puede durar cinco afios y resultar obsoleto cuando se termine, la instituciéon puede dar un
paso atrds con frecuencia y volver a priorizar o ajustar sus esfuerzos a medida que cambian
las circunstancias. Durante la pandemia, las organizaciones que se habian acostumbrado

a trabajar en ciclos cortos e incrementales pudieron adaptarse a las nuevas realidades a
medida que éstas se desarrollaban. El enfoque incremental también libera la innovacién al
permitir que las nuevas ideas se prueben rapidamente y reduce el riesgo al permitir que las
instituciones recopilen informacion continua que pueden utilizar para ajustar su direccién o
detener losproyectos que no parecen estar logrando los efectos deseados. De este modo,
pueden asegurarse siempre de que estan resolviendo el problema correcto en el momento
adecuado.
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Retroalimentacion rapida

La retroalimentacidn, en este sentido, no significa preguntar a los estudiantes o empleados
si les gusta una nueva funcion o aplicacion informatica. Lo mas habitual es que las
instituciones con conocimientos de datos utilicen una retroalimentacion cuantitativa -el tipo
de retroalimentacion que se obtiene observando cdmo actian realmente los estudiantes y
los empleados-o mediante el seguimiento de las tendencias educativas u otras métricas.

Por ejemplo, las organizaciones suelen mejorar la usabilidad de sus sitios web mediante
pruebas A/B, es decir, probando dos variaciones de una parte del disefio (normalmente

una variacion es la version actual, la del statu quo, y la otra es una nueva pieza de disefio
que estan considerando introducir). Muestran a algunos usuarios la versién A y a otros la
version B. Recogen datos sobre la actividad de los usuarios y los analizan en relacion con los
resultados que les interesan. Si quieren decidir si hacer un botdn verde o rojo para maximizar
el nimero de veces que se hace clic en él, pueden mostrar a algunos usuarios una version
verde y a otros una roja y ver cual obtiene mas clics. Expedia y Netflix son ejemplos de
empresas que realizan pruebas A/B de forma rutinaria, utilizando grandes cantidades de
datos de un almacén de datos en la nube."

El potente enfoque de aprender y ajustarse a través de la retroalimentacion va mucho mas
alld de las pruebas de interfaz de usuario A/B. Las ideas de nuevos servicios o programas
para estudiantes no tradicionales o adultos, por ejemplo, pueden probarse creando un
“producto minimo viable”, la versién mas pequefia y sencilla del servicio que la institucion
puede utilizar para recopilar informacion sobre si el servicio tendra éxito o qué debe
cambiarse para que lo tenga. Las estrategias de aumento de la diversidad, las nuevas
modalidades de aprendizaje, las alternativas tecnoldgicas... todo ello puede probarse
mediante ensayos y mediciones para reducir la incertidumbre. Y la clave para hacerlo es
recopilar datos y ponerlos a disposicion del analisis.

La técnica de utilizar productos minimos viables y retroalimentacién rapida se describe en
el libro de Eric Ries, The Lean Startup. Seguin Ries, en un momento dado, una organizacion
tiene dos hipdtesis: una hipdtesis de valor, sobre como su producto propuesto creara valor
para los clientes, y una hipdtesis de crecimiento, sobre como la organizacion sera capaz de
"hacer crecer su mercado”, es decir, conseguir que la gente utilice el producto. El producto
minimo viable es el producto mds pequefio que proporcionara a la startup la informacion
para confirmar o refutar estas hipdtesis, momento en el que podra realizar cambios y volver
a probarlos con el mercado.

Este conjunto de practicas no solo se aplica a las startups o al desarrollo de nuevos
productos. Se ha convertido en un elemento clave de la forma en que las organizaciones,
incluidas las grandes empresas tanto del sector comercial como del publico, logran la
agilidad empresarial cambiando de rumbo a partir de sus aprendizajes. Si una institucién esta
pensando en desarrollar un nuevo sistema informatico para su propia facultad y personal,

es de suponer que tiene una hipdtesis sobre cdmo ese sistema informatico proporcionara

los resultados empresariales que se proponen en su caso de negocio. Esa hipdtesis debe
ponerse a prueba, y los cambios deben hacerse en funcion de lo que muestren los datos.

Por ello, la practica aqgil requiere datos. Para aprender y adaptarse, una institucion tiene que
recopilar datos sobre el impacto de sus nuevas iniciativas y utilizarlos para informar sobre las
mismas. La agilidad requiere ademds que la institucidn perciba continuamente los cambios
en su entorno empresarial, de modo que pueda responder adecuadamentepara maximizar
los resultados de su misién. Una institucion informada por los datos no sélo aporta agilidad
a sus datos, sino que también utiliza los datos para apoyar su propia agilidad.

11. https://wwwyoutube.com/watch?v=k8PTetgYzLA.
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Cambio de cultura y procesos

Convertirse en una organizacion informada por los datos requiere una forma diferente de
tomar decisiones; es un cambio cultural profundo para muchas organizaciones. En el pasado,
las decisiones se tomaban elaborando planes detallados, analizando las opciones con los
datos disponibles y eligiendo la opcidn que, solo con los datos existentes, parecia ofrecer los
mejores resultados. En el mundo digital, nos negamos a aceptar sélo los datos disponibles
en el momento de crear el plan. En su lugar, disefilamos experimentos para obtener datos
adicionales y luego incorporamos esos datos a nuestra toma de decisiones. Resolvemos la
incertidumbre captando nuevos datos.

Un ejemplo es la técnica de gestion de las Tl que ideamos cuando era el CIO de los Servicios
de Ciudadania e Inmigracién de Estados Unidos (USCIS). En lugar de redactar un gran
documento de requisitos y entregarlo a los tecndlogos para que lo aplicaran, nos limitamos
a entregar un objetivo empresarial. En un caso, por ejemplo, nos dimos cuenta de que un
procesador de casos cualificado (un “verificador de estado”) podia procesar unos 70 casos al
dia, y nuestro objetivo empresarial era hacer que esa cifra fuera mucho mayor. En otro caso,
nos dimos cuenta de que muchos expedientes en papel se perdian en el camino cuando los
trasladdbamos de un lugar a otro, y queriamos eliminar esas pérdidas.

Para cada uno de estos objetivos, empezamos por crear un cuadro de mando que mostrara
la métrica clave: el nimero de casos por dia o el nimero de expedientes que faltaban.

En lugar de redactar un documento de requisitos, creamos un equipo interfuncional de
operadores de negocio y tecndlogos de Tl, y les encargamos que mejoraran la métrica. Les
dimos las herramientas para que hicieran cambios en los sistemas de Tl'y en los procesos
empresariales con rapidez y luego supervisamos los cuadros de mando con ellos. Probaron
con pequefios cambios incrementales y supervisaron los resultados cada dia. En funcion

de lo que veian en los datos, podian decidir qué hacer a continuacion para maximizar el
resultado.

Asi, la direccion podia decidir si seguir financiando la iniciativa o dirigir los presupuestos a
otra parte. El resultado fue un proceso de gestion ligero, basado en datos y de bajo riesgo,
que aporto valor rapidamente.

Esto nos lleva a otro punto importante: la responsabilidad se ve reforzada por la
transparencia. Al poner los datos a disposicion de todos, hicimos visibles los progresos del
equipo. Como resultado, los supervisores podian revisar constantemente la decision de
inversion, invirtiendo mds o menos, redefiniendo los objetivos o deteniendo la inversion por
completo. Los resultados eran el Unico indicador de éxito, y los resultados podian alcanzarse
rapidamente. Pero esos resultados tenian que estar respaldados por los datos.
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Patrones de deteccion

Otra drea enla que los datos pueden promover la agilidad es mediante la deteccién de
cambios o el reconocimiento de patrones en el entorno. Por ejemplo, el ML puede utilizarse
para detectar y atender anomalias. Podemos entrenar un modelo de ML con datos histdricos
o rutinarios, para que se acostumbre a lo que es “normal” y luego aplicarlo para encontrar la
actividad que no es normal. Esta técnica se utiliza, por ejemplo, para detectar transacciones
fraudulentas con tarjetas de crédito o equipos en una linea de produccién de una fabrica
que se desvian de su comportamiento normal y que podrian tener que ser reparados

o sustituidos, y hacerlo antes de que realmente fallen. En la ensefianza superior, puede
utilizarse para detectar y responder al plagio.

Seguin Unicheck, que utiliza los servicios de AWS para su software antiplagio, el
propdsito del software de prevencion del plagio no es simplemente atrapar a los
tramposos para que puedan ser sancionados. Por el contrario, quieren ayudar a los
educadores a identificar y encontrar una solucién para los “estudiantes problematicos”
desde el principio.

Cuando recogemos grandes cantidades de datos, podemos identificar relaciones que no
sabiamos que existian. Las empresas de redes sociales crean grandes bases de datos de
relaciones entre personas. Un gobierno puede descubrir que un terrorista potencial queesta
investigando vivié una vez en la misma direccion que alguien que ya se sabe que es un
terrorista, lo que podria llevarle a hacer preguntas la proxima vez que se encuentre con esa
persona. Una serie de solicitudes de inmigracion fraudulentas podrian resultar haber sido
preparadas por el mismo abogado de inmigracién. En este caso, hemos ido mucho mas alla
del simple uso de datos para procesar transacciones: ahora podemos encontrar relaciones
importantes e interesantes entre esas transacciones. Pero una vez mas, no sabemos
exactamente qué relaciones podemos encontrar; la agilidad, la flexibilidad y la curiosidad son
las claves para obtener valor de los datos.

Por citar otro ejemplo de uso de datos para “vigilar los acontecimientos”, la existencia de
un punto de datos puede servir como confirmacién de que una actividad tuvo lugar, por
ejemplo, cuando se crean automaticamente registros de seguimiento de auditoria. Siguiendo
el rastro de las actividades, los auditores pueden validar el cumplimiento o investigar una
actividad indebida. La tecnologia Blockchain se utiliza a menudo para almacenar datos que
confirman que las actividades tuvieron lugar: por ejemplo, la emision de una credencial,
una transferencia de dinero entre dos partes o la aprobacién de un contrato por las partes
implicadas. Al utilizar medidas de seguridad automatizadas y datos de auditoria para
establecer el cumplimiento normativo, las empresas pueden evitar con frecuencia los
pesados procesos de cumplimiento normativo que reducen la agilidady consumen tiempo
valioso.

Por supuesto, el uso de los datos para apoyar la agilidad empresarial plantea otros retos.
Como hemos sefialado anteriormente, se requiere habilidad para extraer las inferencias
adecuadas de los datos. Los datos no siempre nos dicen qué accion tomar: tenemos que
interpretarlos y tomar buenas decisiones. Por ejemplo, si utilizamos los datos para detectar
transacciones andmalas con el fin de identificar posibles fraudes, corremos el riesgo de
marcar demasiadas transacciones como andmalas y molestar a nuestros clientes, o de
marcar muy pocas y permitir que el fraude se cuele. Cuanto mas grande sea el conjunto de
datos, mas probable serd que surjan patrones sin sentido o que los patrones importantes
queden sepultados por el gran nimerode conexiones potenciales. El ruido se acumula junto
a la sefial.
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Conclusion

Una institucion educativa informada por los datos es aquella que pone los datos

a trabajar para mejorar los resultados de su mision, tanto utilizando los datos

para impulsar un proceso de decisidn riguroso como haciendo que los datos

estén disponibles paraestimular la innovacién y mejorar los resultados para los
estudiantes. Cuando los datos estdn encerrados en un marco inflexible, aislados

o son dificiles de obtener, se convierten en una barrera para la adaptabilidad

e impiden que la institucién responda a las oportunidades o innove en nuevas
formas de dar servicio a los estudiantes. Y lo que es peor, cuando una organizacion
no impulsa sus procesos e inversiones mediante el uso de datos, esta renunciando
a un contacto importante con la comunidad a la que trata de dar servicio o
dejando pasar la informacién que podria ayudarle a tener mas éxito en sus
iniciativas. Una organizacion informada por datos, por el contrario, los utiliza para
ganar agilidad y utiliza esa agilidad para hacer que sus datos sean mas valiosos.
Asi crearemos la institucion de ensefianza superior del futuro.
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Sobre el autor

Mark Schwartz es estratega empresarial en Amazon Web Services y
autor de The Art of Business Value, A Seat at the Table: IT Leadership
in the Age of Agility, War and Peace and IT: Business Leadership,
Technology, and Success in the Digital Age, y The (Delicate) Art of
Bureaucracy: Digital Transformation with the Monkey, the Razor, and
the Sumo Wrestler. Antes de unirse a AWS, fue el CIO del Servicio

de Ciudadania e Inmigracion de los Estados Unidos (parte del
Departamento de Seguridad Nacional), CIO de Intrax y CEO de Auctiva.
Tiene un MBA de Wharton, una licenciatura en Informatica de Yale y un
master en Filosofia de Yale.
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