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RESUMEN
Cada vez con mayor frecuencia se habla del estudiante universitario en términos de cliente o consumidor. Más allá de la 
demanda de una atención adecuada, la idea de estudiante-cliente nos coloca, no solo ante una nueva concepción del estudiante, 
sino ante un nuevo paradigma de la educación superior. Son diversos los rasgos que caracterizan este paradigma: un sistema 
universitario concebido como mercado competitivo; la reputación e imagen pública convertidas en una prioridad institucional 
de las universidades, en la medida que están asociadas a la capacidad de atracción de más y mejores estudiantes y a 
mecanismos de satisfacción de los mismos; titulaciones contempladas como inversiones económicas personales, habitualmente 
acompañadas de tasas altas; currículos diseñados como una formación profesional de alto nivel; sistemas de calidad basados 
en el principio de calidad como satisfacción del cliente; y todo un modo nuevo de concebir las relaciones educativas entre 
estudiantes y profesorado. todo este paradigma es ya una realidad en algunos países y, en otros muchos, entre ellos España, 
va abriéndose paso progresivamente. El presente estudio realiza un análisis de este paradigma a través de una extensa 
revisión bibliográfica de la investigación sobre los distintos factores que lo caracterizan y sobre su impacto en la calidad de 
los procesos de aprendizaje y la función social de las universidades. 

Palabras clave: educación superior, estudiante, calidad, procesos de aprendizaje, satisfacción del cliente, interacción estudiante-
profesor.

ABSTRACT. Students as customers: a paradigm shift in higher education
Increasingly, higher education students are being considered as customers or clients. But this new way of seeing students 
implies a substantial change in the traditional notion of the student. the idea of student-customer goes beyond the demand 
for proper attention to the student: it is part of an entirely new paradigm of higher education, which also includes other 
factors, such as the idea of higher education as a competitive market, public reputation as an institutional priority associated 
with a greater capacity for attracting and satisfying students, study programmes conceived by the students as an important 
personal and economic investment, curricula designed with a clear professional development orientation, quality systems 
centred on the value of customer satisfaction and  a new way of understanding educational relationships between students 
and faculty. this paradigm can be seen as the everyday way of thinking in some countries, while in others, such as Spain, it 
is slowly breaking through. An analysis of this paradigm is made in this paper through an extensive bibliographical review 
of the research on the different factors that characterize it and its impact on the quality of the learning processes and the 
social function of universities.
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la CONCepCIÓN Del esTUDIaNTe COmO ClIeNTe
Recientemente, un alto ejecutivo de la London 

South Bank University, terciando en el intenso 

debate británico sobre el estudiante como cliente, 

afirmaba rotundo: «Los estudiantes son clientes 

y reto a cualquiera que defienda lo contrario. Les 

cobramos casi 50.000 libras en los tres años y, por ese 

precio, merecen saber que recibirán el mejor servicio» 

(Mehrtens, 2016). La configuración progresiva de  

la educación superior como mercado competitivo, 

ha colocado la atracción de los estudiantes-cliente  

en el centro de la gestión universitaria. Marc 

C. Taylor, desde la Columbia University, enfatizaba 

que «negar que la educación superior es un producto 

y que los estudiantes son clientes es esconder la 

cabeza ante las preguntas difíciles que deberíamos 

estar preguntándonos» (New York Times Editors, 

2010, párrafo 8). Heather Rolfe confirmaba este 

desplazamiento en la concepción de los estudiantes 

también entre los profesores: «Cada vez los vemos 

más como clientes y, como clientes, deberíamos darles 

un buen servicio, lo que creo que es una buena cosa» 

(testimonio del profesor B6, Rolfe, 2002: 178);  «Y 

yo me encuentro diciéndoles que si quieren venir a 

verme, que es en parte por lo que me pagan; ellos 

son los clientes y tienen derechos» (testimonio del 

profesor C7, Rolfe, 2002: 178). La transformación 

del estudiante en cliente, aunque rastreable en casi 

todos los países, parece particularmente asentada en 

sistemas universitarios configurados como mercados 

competitivos, como los de Estados Unidos, Reino 

Unido o Australia.

Las altas tasas de matrícula empujan al estudiante, sin 

duda, a una actitud de exigencia de valor-por-dinero 

y a pensarse más como clientes, que como miembros 

de la comunidad universitaria. Y, como clientes, 

exigen a su proveedor lo que creen necesitar, de 

forma concreta y específica. Un extenso informe sobre 

los estudiantes encargado por la Quality Assurance 

Agency (QAA) británica señalaba la emergencia de un 

consumerist ethos, relativo «al valor que atribuían a su 

experiencia educativa y el valor que esperaban recibir 

como retorno de su inversión» (Kandiko y Mawer, 

2013: 22). Obtener value for money es el lema que 

subyace en las conversaciones de estudiantes recogidas 

en este estudio, en donde una «abrumadora mayoría» 

valoraba su experiencia universitaria en términos de 

inversión económica, aludiendo frecuentemente a 

los elevados precios de las tasas.

Los informes anuales del Higher Education Research 

Institute (HERI) permiten rastrear el crecimiento 

ininterrumpido a través de las décadas de esta idea 

del estudiante como cliente inversor en el ámbito 

norteamericano, donde se multiplican año a año 

los estudiantes que manifiestan ir a la universidad 

para ganar más dinero (74,6 % en 2012 frente a 

menos del 50 % en 1976) (Pryor et ál., 2012). De 

modo consistente, el estudio en 2014 de Lumina 

Foundation and the Gallup Poll situaba ya en el 

95 % el porcentaje de estudiantes que creían que  

el propósito de estudiar una carrera universitaria  

era «conseguir un buen trabajo». «No hay mejor 

inversión en el propio futuro que una titulación 

universitaria», proclama Lowe (2014) desde The 

Huffington Post y, como él, una miríada de artículos 

se lanzan a analizar qué títulos y universidades 

proporcionan un mejor retorno de la inversión.

También en España, «asegurarse la vida», «obtener 

un buen empleo», «ganar dinero» o «tener éxito» se 

sitúan claramente a la cabeza de las motivaciones 

de los estudiantes para ir a la universidad (Boza y 

Toscano, 2012; Suriá et ál., 2012).

Esta visión instrumental de la educación superior, 

como inversión de tiempo, esfuerzo y dinero de la que 
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se espera un retorno en forma de dividendos 

económicos y prestigio social, genera sin duda un 

sustrato —necesario, pero no suficiente— que alimenta 

la idea del estudiante como cliente. Pensarse como 

cliente implica también pensar en la Universidad  

como un proveedor —de unos servicios, una 

cualificación, una marca social— ante el que se está 

en la posición de exigencia que caracteriza al cliente 

en un mercado competitivo.

El aumento del número de reclamaciones de 

estudiantes denunciado por diversos autores en 

los ámbitos británico y australiano constituye un 

indicador valioso del crecimiento de la idea de 

estudiante como cliente que exige valor por su 

inversión. Glyn Jones, director de la oficina de 

student affairs de la Kingston University señalaba 

al respecto:

Conforme los estudiantes ahora tienen que 

pagar más por su educación, se van volviendo 

más exigentes en sus expectativas sobre lo 

que las universidades deben proporcionarles. 

En los últimos años, las relaciones entre las 

instituciones y los estudiantes se han ido 

desplazando desde la tradicional relación 

académica a un tipo de relación más contractual 

propia de una perspectiva de consumidor 

(Jones, 2006: 70-71). 

De hecho, el número de reclamaciones recibidas 

en la OIA (Office of the Independent Adjudicator), 

la oficina que en Reino Unido sirve como última 

instancia centralizada de las reclamaciones de los 

estudiantes, ha crecido desde las 586 de 2006, hasta 

las 1850 de 2015 (OIA, 2015: 9). Desde Australia, Anita 

Stuhmcke (2001) señala cómo la configuración de 

este sistema universitario como mercado competitivo, 

con altas tasas de matrícula, ha generado un aumento 

muy significativo del número de reclamaciones, y 

que llega de forma cada vez más frecuente hasta 

los juzgados. Esto ha obligado a las universidades a 

redactar de forma muy precisa su compromiso con 

los estudiantes y a crear oficinas de reclamaciones 

con profesionales expertos en el tema.

Desde el punto de vista académico, este nuevo escenario 

de estudiantes-cliente y universidades-proveedor, 

propio especialmente de países como Reino Unido, 

Estados Unidos o Australia cuya educación superior 

se ha transformado en un mercado competitivo con 

altas tasas de matrícula, plantea cuestiones muy 

relevantes, en la medida en que puede significar 

una transformación profunda de las relaciones entre 

estudiantes, profesorado e instituciones y redibujar 

la cultura académica.

Este estudio, a través de una revisión extensa de la 

investigación disponible en esos países, pretende 

sistematizar las transformaciones que se generan 

en dos aspectos:

– Las prioridades académicas institucionales en este 

escenario de estudiantes-cliente / universidades-

proveedor: ¿dónde se invierten los esfuerzos y 

recursos académicos?

– Las implicaciones académicas de convertir la 

satisfacción del estudiante-cliente en un nuevo 

objetivo institucional prioritario: ¿cómo afecta 

a la oferta académica y la actividad educativa?, 

¿de qué modo se transforman los roles y las 

actitudes?

Se trazará, por último, una visión global de lo que 

este nuevo escenario representa desde el punto de 

vista de política académica y de actividad educativa 

de las universidades. El objetivo último es anticipar las 

posibles amenazas que representa una transformación 

de esta naturaleza sobre el modelo de Universidad que 

ha venido siendo tradicional en países como España.

las pRIORIDaDes INsTITUCIONales eN UN esCeNaRIO 
De ClIeNTes Y pROveeDORes: RepUTaCIÓN, 
seleCTIvIDaD Y saTIsfaCCIÓN
El correcto funcionamiento del mercado en un 

entorno universitario competitivo requiere que el 

potencial cliente disponga de suficiente información 

comparativa entre las distintas instituciones y su 

oferta académica. Los sistemas universitarios han 
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invertido así un gran esfuerzo en poner en marcha 

indicadores públicos, desde el grado de inserción 

laboral en cada titulación/universidad o las tasas 

de abandono y éxito académico, hasta información 

sobre la cualificación del profesorado o los acuerdos 

y prácticas disponibles con empresas. Sin embargo, 

nada es más determinante en la decisión de matrícula 

que la reputación o prestigio de la institución, el 

nivel de selectividad en el ingreso y los informes 

sobre la satisfacción de los estudiantes, tres factores 

que se refuerzan mutuamente y que determinan en 

gran medida las percepciones, actitudes y acciones 

del estudiante-cliente. 

La reputación de la institución es un factor clave que 

otorga grandes ventajas competitivas. La literatura 

clásica del marketing ha subrayado siempre la 

importancia que la reputación tiene en productos y 

servicios intangibles, que no se pueden medir, probar  

y verificar antes de comprarlos y que, por lo tanto, exigen 

una especie de acto de fe por parte del comprador (por 

ejemplo, Zeithaml et ál., 1990; Fombrun, 1996). «No 

pueden ser mostrados directamente o fotografiados; 

no pueden ser manipulados, examinados, comparados 

unos con otros en una estantería o en el suelo, ni 

pueden ser sometidos a prueba en la misma forma en 

que lo pueden ser los bienes físicos» (Litten, 1986: 18). 

Estudios norteamericanos de la época confirmaron 

también este principio general en el mercado de la 

educación superior: «La reputación académica tiene 

una poderosa influencia sobre los estudiantes, mayor 

que los consejos de los orientadores profesionales o 

la influencia de las familias», concluían McDonough 

et ál. (1998: 533).

La reputación es un concepto complejo, construido 

en la agregación de múltiples dimensiones, pero ha 

encontrado en los rankings de universidades una forma 

simple de mostrarse y declararse públicamente. Los 

análisis de Bastedo y Bowman (2010) muestran una 

fuerte correlación entre los resultados globales de los 

rankings y los resultados de las encuestas de reputación 

entre pares, así como una escasa variabilidad en el 

tiempo de estas valoraciones. No se trata de una 

conclusión sorprendente si tenemos en cuenta que 

algunos de los más importantes rankings mundiales 

hacen de las encuestas de reputación una de sus fuentes 

de valoración más determinantes (en el ranking QSS 

suman hasta el 50 % de la valoración, en el Times Higher 

Education (THE) el 33 %, en el US New & World Report 

el 22,5 %, en el US Global el 25 %). Esta circularidad 

protege a las grandes marcas universitarias (Diamond  

y Graham, 2000): la reputación permite obtener buenos 

resultados en los rankings, lo que, a su vez, apuntala la 

reputación. Como apuntan Craig y Lombardi (2012), 

que la única evidencia de la reputación sea la reputación 

misma hace que los rankings sean ajenos a las verdaderas 

cualidades de la institución.

La reputación se presenta así como un factor clave 

en la atracción de estudiantes, particularmente de 

aquellos mejor dotados académica y econó micamente 

(McDonough et ál., 1998; McDonough et ál., 1997; 

Kotler y Fox, 1995) y, al mismo tiempo, la atracción 

de estudiantes con alta cualificación académica es 

considerada como uno de los factores determinantes 

de la reputación de una universidad (Astin, 1970; 

Volkwein y Sweitzer, 2006). La reputación es también, 

según Eskildsen et ál. (1999), la variable con una 

mayor influencia en la fidelidad del estudiante. El 

concepto de fidelidad muestra la disposición del 

estudiante para recomendar la institución a otros 

estudiantes y hablar de sus aspectos positivos, así 

como su intención de continuar asistiendo a sus 

programas de estudio u otras actividades educativas. 

Sin duda, la satisfacción de estudiantes y egresados es 

un factor importante en la construcción pública de 

la reputación, siempre y cuando existan mecanismos 

que permitan publicitarlo más allá de la mera 

comunicación personal. Son precisamente los países 

que han apostado abiertamente por un sistema 

competitivo los que han implantado encuestas 

comparativas de satisfacción de los estudiantes entre 

instituciones. En Estados Unidos existen diversos 

instrumentos con fuerte implantación, como el 

Student Satisfaction Inventory (Noel-Levitz, s.f.), pero 

en países como Australia, Reino Unido u Holanda 

los gobiernos han impuesto una encuesta única para 

todas las universidades, lo que permite hacer tablas 
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comparativas que tienen un fuerte impacto en la 

reputación y la demanda. Aquellas universidades 

que obtienen los mejores puestos en el NSS (National 

Student Survey, aplicada en el Reino Unido desde 

2004) o en el NSE (Nationale Studenten Enquête, 

aplicada en Holanda desde 2010) se encargan de 

publicitar sus resultados a bombo y platillo, lo que 

incluye publicidad exterior en vallas y autobuses.

Son muy diversos, y extraordinariamente varia-

bles, los factores que contribuyen a la satisfacción 

de los estudiantes según los distintos contextos 

universitarios. Ya hace décadas, Astin (1977) advirtió 

de que la satisfacción del estudiante no podía atribuirse 

con claridad a ninguna cualidad educativa y los 

estudios posteriores no han hecho sino confirmar la 

enorme complejidad del fenómeno y la dificultad de 

atribuir los resultados de satisfacción de una manera 

determinante a ningún factor. Estudios minuciosos 

como los de Wiers-Jenssen et ál. (2002), Hill et ál. 

(2003), Douglas et ál. (2006), Alves y Raposo (2007) 

o Duque y Weeks (2010) arrojan resultados muy 

diferentes en cuanto a los factores que determinan el 

grado de satisfacción de los estudiantes. La satisfacción 

del estudiante se conforma continuamente en las muy 

diversas experiencias de la vida en el campus, tanto 

dentro del aula, como fuera de ella (Sevier, 1996) y 

depende en gran medida de factores contextuales 

específicos que modelan sus expectativas. Como 

concluyeron Elliott y Shin (2002: 198): «la satisfacción 

del estudiante es un fenómeno sutil y complejo».

Un resultado particularmente interesante de estos 

estudios es la demostración de la estrecha vinculación, 

bidireccional, entre reputación y satisfacción. 

Investigaciones empíricas como las de Eskildsen et 

ál. (1999), Alves y Raposo (2007) o Brown y Mazzarol 

(2009) demostraron la fuerte correlación existente 

entre ambos factores. En las conclusiones de Alves y 

Raposo, «en términos de efectos totales, si la imagen 

de la institución sube o baja un punto en términos 

de valoración, la satisfacción sufre un incremento 

o decremento proporcional de 0,86» (2007: 81). 

Esta fuerte dependencia podría explicarse por una 

supuesta mejor calidad educativa de las universidades 

con mayor reputación, pero los datos de los estudios 

citados no parecen respaldar esta hipótesis (la calidad 

educativa suele aparecer como factor relevante, pero 

en absoluto a un nivel comparable con el prestigio 

de la universidad). Tampoco los estudios específicos 

sobre las prácticas educativas de las universidades 

más prestigiosas confirman esta suposición (Dale y 

Kreuger, 2002; Kuh y Pascarella, 2004).

Es necesario reparar en que el prestigio de su uni-

versidad es para el estudiante un valor en sí mismo, 

en la medida en que los empleadores lo considerarán 

como una marca de su cualificación (Regev, 2007). 

Con independencia de la calidad educativa real, la 

asistencia a una universidad de prestigio marca una 

diferencia de oportunidades en el futuro (Kingston  

y Smart, 1990; Clarke, 2002; Dill, 2003; Montgomery y 

Canaan, 2004). En este sentido, Binsardi y Ekwulugo 

(2003) señalaron que los estudiantes no compran 

titulaciones, compran los beneficios que un título 

puede proporcionarles en términos de empleo, estatus 

y estilo de vida, entre otras cosas. Por otro lado, el 

hecho de pertenecer a una universidad altamente 

selectiva predispone a los estudiantes a mostrar 

una actitud más positiva y mayor satisfacción con 

respecto a la experiencia que viven. Los estudios 

clásicos de Fombrun ya nos advierten de que «la 

reputación afecta la probabilidad de que todos los 

implicados muestren un comportamiento favorable» 

(Fombrun y Riel, 2003: 4). La imagen y reputación 

de una institución puede ser incluso más importante 

que la calidad misma, porque es la imagen percibida 

la que realmente influencia las elecciones y las 

actitudes de los estudiantes (Kotler y Fox, 1995). 

Ni siquiera las tasas más altas de muchas de estas 

universidades parecen penalizar la demanda o los 

niveles de satisfacción de los estudiantes, dado que 

perciben el alto precio como signo de mayor calidad 

y prestigio (Monks y Ehrenberg, 1999).

Por otro lado, los estudios han mostrado la vinculación 

entre reputación de una universidad y mejores tasas 

y calidad en el empleo de sus egresados. Es necesario 

unir este dato al hecho de que las universidades 

con mejor reputación y tasas de empleo son a las 
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que suelen acceder los mejores estudiantes, desde el 

punto de vista académico, entre los que predomina 

un nivel socioeconómico medio-alto o alto. 

Con todo ello tenemos delineado el círculo virtuoso 

clave de la capacidad de atracción de estudiantes-

cliente: mejores estudiantes (mayor selectividad), 

mejor reputación, mayor satisfacción y mejores tasas 

de empleo, factores que se alimentan mutuamente y 

que hacen atractiva una universidad. Dicho de otro 

modo, si se logra atraer a los mejores estudiantes 

de las familias mejor situadas socialmente, es casi 

imposible que no se obtengan los mejores resultados 

académicos y de empleo. 

la saTIsfaCCIÓN Del esTUDIaNTe-ClIeNTe: el NUevO 
fOCO pRIORITaRIO De la pOlÍTICa Y la aCTIvIDaD 
aCaDÉmICa

Si al cliente le gusta, entonces es un producto 

de calidad (Doherty, 1995: 3).

Para Kanji y Tambi (1999), la satisfacción de los 

estudiantes-clientes es el objetivo y la medida de 

calidad de la educación superior: «satisfacción significa 

ser mejor en lo que más importa a los clientes y esto 

cambia con el tiempo. Estar en contacto con estos 

cambios y dar satisfacción al cliente ahora y en el 

futuro es una parte básica de la gestión integral de 

la calidad» (1999: 152). En un entorno competitivo, 

en el que los estudiantes son clientes, la calidad de 

titulaciones e instituciones tiende a identificarse 

con el grado de satisfacción de sus estudiantes. Altos 

niveles de satisfacción per miten no solo mejorar 

los índices de retención y fidelidad y aumentar la 

capacidad de atracción de nuevos estudiantes, sino 

que posibilitan la creación de redes de colaboración 

de enorme potencial con los egresados, muy útiles 

para mejorar la reputación y el posicionamiento de 

la organización en el mercado. El modo en el que 

los estudiantes se sienten durante su experiencia 

universitaria constituye desde esta perspectiva un 

foco de atención importante de las instituciones 

(Munteanu et ál., 2010; Hill et ál., 2003), «una ave-

nida a través de la cual puede ganarse una ventaja 

competitiva» (Elliott y Shin, 2002: 199), el punto focal 

para la estrategia de calidad de las universidades.

Satisfacción puede entenderse como «un estado 

psicológico o un juicio subjetivo sumario basado 

en las experiencias del cliente, comparadas con 

sus expectativas» (Helgesen y Nesset, 2007: 43). 

Dicho de otro modo, los clientes están satisfechos 

cuando el servicio se ajusta a sus expectativas, o 

muy satisfechos cuando el servicio sobrepasa sus 

expectativas (Petruzzellis et ál., 2006: 352). Desde 

el punto de vista de los gestores académicos de 

la Universidad, lo que es importante para los 

estudiantes, sus prioridades y expectativas, se con-

vierte en el referente de calidad desde el que modelar 

y reorientar la actividad de la organización. López 

Rupérez afirma en este sentido que la perspectiva de 

los estudiantes «se está convirtiendo en referencia 

fundamental a la hora de establecer lo que tiene 

calidad y lo que no la tiene» (2003: 44). No es lo 

mejor para los estudiantes lo que constituye el foco, 

sino sus percepciones sobre lo que es mejor (Jackson et 

ál., 2011: 393). En conclusión, si el objetivo es su 

satisfacción, es el estudiante-cliente quien define qué 

significa calidad en lo relativo a la oferta académica 

y la enseñanza (Houston, 2007: 9).

Resulta difícil inferir hasta qué punto el nivel de 

satisfacción de los estudiantes refleja la calidad 

educativa. Entre los múltiples factores que con-

tribuyen a la satisfacción (académicos, sociales, 

personales, administrativos, financieros, materiales, 

ambientales, etc.), diversos y cambiantes según los 

contextos, no existe garantía alguna de que la cali-

dad de los procesos de aprendizaje o del currículo 

tengan un papel relevante (James y Coates, 2006). 

Lo que cabe inferir de las conclusiones y modelos 

realizados a través de estudios empíricos como  

los citados anteriormente, es que, dado el fuerte 

carácter contextual de eso que llamamos satisfacción, 

todo aquello relacionado con la calidad de la 

enseñanza y el aprendizaje puede influir de manera 

muy nota ble en algunas circunstancias, y de forma 

poco relevante, en otras.
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Frente a la tendencia, cada vez más generalizada, de 

hacer de la satisfacción de los estudiantes el punto 

focal de la calidad académica de las universidades, 

muchos autores (por ejemplo, Sirvanci, 1996; Bay 

y Daniel, 2001; Carlson y Fleisher, 2002; Clayson y 

Haley, 2005; ver la revisión de la polémica realizada 

por Eagle y Brennan, 2007) han cuestionado 

tanto que el estudiante sea un cliente, como que 

su satisfacción, sus valores e intereses hayan de 

constituir el principal objetivo del esfuerzo educativo 

de las universidades. 

No es lo mismo —o al menos no lo es necesariamente— 

centrarse en el aprendizaje y el desarrollo de los 

estudiantes que hacerlo en sus percepciones y su 

satisfacción. La búsqueda de la satisfacción de los 

estudiantes puede ser útil desde el punto de vista del 

marketing, pero podría resultar perjudicial desde el 

punto de vista educativo. Los argumentos aportados 

pueden sintetizarse en tres grandes líneas:

•	Es	discutible	que	el	cliente,	en	educación	supe­

rior, siempre tenga razón (Mark, 2013). Clayson 

y Haley defienden que los estudiantes pueden 

tener una visión a corto plazo o basada en per-

cepciones incompletas: «si un estudiante cree 

que una calificación alta es algo deseable por 

sí mismo, entonces seleccionar el profesor o 

la clase más fácil para asegurar la ganancia 

máxima con el mínimo esfuerzo es una sabia 

elección» (2005: 2). Los estudios empíricos, no 

obstante, han negado la extendida creencia de 

que los estudiantes valoran mejor lo que les 

exige menos trabajo (Clayson y Haley, 1990; 

Marsh y Roche, 1997, 2000; Marsh, 2001; 

Centra, 2003). Los estudiantes «valoran en 

mayor grado el aprendizaje y el logro cuando 

implica un nivel sustancial de reto e implicación» 

(Marsh, 2001: 185). Sin embargo, como señala 

Rolfe (2002), los estudiantes contemplan sus 

estudios fundamentalmente como un trayecto 

hacia una mejor carrera profesional y se muestran 

generalmente bastante indiferentes ante la 

cuestión de los niveles académicos del título. 

Wiers-Jenssen et ál. (2002) subrayan cómo esta 

visión de la titulación como objeto de consumo 

útil en el mercado laboral podría poner en riesgo 

valores muy apreciados, como el desarrollo 

intelectual, social y personal de los individuos 

o el disfrute y estímulo cognitivo ante los retos 

académicos exigentes. Desde una perspectiva 

de mera utilidad, se impone la conveniencia de 

procesos de aprendizaje manejables y ordenados 

que aseguren el éxito con un aceptable nivel 

de inversión de tiempo y esfuerzo. Por otro 

lado, mientras que en otros sectores los clientes 

conocen bien lo que necesitan, en el terreno 

de la educación superior, como apuntan Bay y 

Daniel, los estudiantes pueden carecer de ideas 

claras sobre los conocimientos y capacidades 

que necesitarán en su incorporación al mercado 

laboral y «pueden no darse cuenta hasta años 

más tarde si su educación ha sido adecuada a 

las necesidades» (2001: 3). En otras palabras, 

puede haber una distancia importante entre lo 

que los estudiantes desean y lo que necesitan 

(Mark, 2013: 4).

•	La	percepción	de	sí	mismos	como	clientes	puede	

producir una alteración negativa de la relación 

entre estudiantes y profesores. Por un lado, es 

posible que transfieran la responsabilidad de 

sus resultados a los proveedores de la educa-

ción (Clayson y Haley, 2005), aumentando las 

demandas sobre los recursos y el profesorado, 

«como si la educación pudiera ser simple y pasi-

vamente consumida» (Eagle y Brennan, 2007: 51). 

Esto supondría un importante retroceso en la 

calidad, en la medida en que la implicación y el 

grado de autonomía del estudiante constituyen 

factores clave de los buenos resultados de 

aprendizaje (ver, por ejemplo, Biggs y Tang, 1999 

o Ramsden, 2003). Por otro lado, el estudiante 

puede sentir que tiene derecho a determinar 

cómo se le debe enseñar o evaluar: «“no voy 

a pagar a alguien que espera que me aprenda 

todo este material por mí mismo”, fue la res-

puesta reciente en nuestra institución a un 

profesor que pedía a los estudiantes que fueran 

al laboratorio informático a familiarizarse con 
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un programa» (Bay y Daniel, 2001: 6). La 

relación educativa es de naturaleza particular, 

y muy diferente a la relación entre proveedor y 

cliente (Hall, 1996), comenzando por el hecho 

de que es el profesorado el que exige esfuer-

zo y evalúa a sus estudiantes y hasta puede 

impedir su continuidad (Sirvanci, 1996). Los 

estudiantes son los principales artífices de lo 

que logran en su paso por un curso o titulación, 

impactan sobre la propia calidad educativa de 

sus compañeros y «contribuyen directamente a 

su propia satisfacción y percepción de calidad 

y valor» (Kotzé y du Plessis, 2003: 186). En 

este sentido, Bay y Daniel (2001) proponen 

la noción del estudiante como socio colabora-

dor. La introducción del paradigma cliente-

proveedor para pensar el proceso educativo 

puede alterarlo de forma profunda y no deseable 

(Houston, 2007: 9). Houston (2008) defiende que 

la base de la educación es la preocupación por 

el desarrollo de los estudiantes y esta dimensión 

moral está ausente en una relación cliente-

proveedor, motivada por el provecho.

•	La	prioridad	de	la	perspectiva	de	los	estudiantes	

puede alterar negativamente el currículo. Como 

ya se ha señalado, los estudios muestran que 

los objetivos de la mayoría de los estudiantes 

tienen que ver con lograr una mejor posición 

en su futura carrera profesional y entienden 

que este interés inmediato conforma el criterio 

clave de la calidad de su titulación (Eagle y 

Brennan, 2007). Esta perspectiva pragmática, 

vinculada a sus intereses inmediatos, conlleva que 

los estudiantes-clientes presionan para obtener 

buenas calificaciones con independencia del 

esfuerzo que invierten (Clayson y Haley, 2005; 

Carlson y Fleisher, 2002). Pero los estudiantes 

no son los únicos clientes, pues la sociedad en 

su conjunto financia una parte importante de 

la educación superior y son los empleadores 

quienes acogerán a los egresados y a quienes 

podría corresponder expresar la satisfacción con 

la educación recibida (Bay y Daniel, 2001). Dar 

prioridad a la satisfacción de los estudiantes 

podría conllevar una caída de los estándares 

de exigencia, algo inaceptable desde las otras 

perspectivas. Por otro lado, la presión de los 

estudiantes por obtener rendimientos de la 

inversión en educación palpables e inmediatos 

puede conllevar deslizamientos curriculares hacia 

aprendizajes excesivamente prácticos y técnicos 

que descuiden aspectos fundamentales del 

desarrollo intelectual y personal del estudiante, 

imprescindibles en las sociedades democráticas 

avanzadas (Rolfe, 2002; Ballard, 2004). En 

definitiva, «las necesidades sociales podrían 

no ser adecuadamente consideradas si se ve a 

los estudiantes como los únicos clientes de la 

institución» (Bay y Daniel, 2001: 3).

UNa vIsIÓN paNORámICa Del sIgNIfICaDO 
aCaDÉmICO Del esCeNaRIO esTUDIaNTes-ClIeNTe  / 
UNIveRsIDaDes-pROveeDOR
La conversión del estudiante en cliente no equivale 

simplemente a la reivindicación del estudiante como 

centro de la actividad educativa. Desde cualquier 

perspectiva que considere la actividad educativa 

como parte fundamental de lo que es la Universidad, 

el estudiante y su aprendizaje estarán situados en el 

centro. No es necesario pensar en el estudiante 

como cliente para concebir el currículo desde la 

perspectiva de sus necesidades y disponer de un 

entorno y un proceso de aprendizaje estimulante 

y adecuado. Lo relevante es que la concepción 

del estudiante como cliente forma parte de toda 

una nueva forma de comprender lo que es la 

Universidad. Si se concibe al estudiante como 

cliente, es porque se entiende la institución como 

proveedora de un servicio, en un entorno de 

competencia con otros proveedores, lo que coloca 

como prioridades estratégicas institucionales llegar 

a ser una marca bien posicionada y prestigiosa 

en el mercado; ofrecer el producto capaz de 

atraer mejor a los clientes y de fidelizarlos con 

la marca, y, en definitiva, orientar la toma de 

decisiones y las actividades de la organización, 

en sus vertientes académica, organizativa y de 
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recursos, a tal fin. Se trata de una nueva forma de 

entender la Universidad que se caracterizaría por 

las siguientes líneas de fuerza:

1.  Una nueva forma de concebir la calidad de 

la actividad educativa, como satisfacción del 

estudiante-cliente. Frente a la idea de que 

los principios y las buenas prácticas avalados 

por la investigación educativa constituyan la 

referencia de docencia de calidad, se imponen 

las expectativas y percepciones del cliente: 

tiene calidad aquello que el cliente dice que la 

tiene. Y lo que el estudiante-cliente considera 

bueno no tiene por qué coincidir con lo 

que la investigación concluye. Por ejemplo, 

el aprendizaje profundo que defiende la 

investigación educativa requiere procesos de 

aprendizaje lentos y retos académicos exigentes 

desde el punto de vista cognitivo y personal, 

algo que el estudiante no siempre comprende y 

comparte. Desde la perspectiva más inmediata 

y pragmática de muchos estudiantes, si se les 

ofrece lo que tienen que aprender de forma 

clara y bien organizada, se facilita su objetivo de 

éxito académico. El estudiante puede preferir el 

consumo rápido de píldoras de conocimientos 

necesarios a los retos complejos y los procesos 

de cambio conceptual que la literatura científica 

demanda.

2.  Un nuevo rango de prioridades académicas 

institucionales. El objetivo de atraer más estu-

diantes, seleccionar a los mejores y lograr su 

satisfacción y fidelidad focaliza la estrategia y la 

gestión de la organización. Esto, a su vez,sitúa la 

reputación y el prestigio de la insti tución como 

un objetivo estratégico. La reputación atrae a 

los mejores estudiantes, lo que permite un alto 

grado de selectivi dad,lo cual a la vez consolida 

la reputación, favorece la satisfacción de los 

estudiantes y mejora las tasas y la calidad del 

empleo de los egresados, lo que consolida la 

reputación… Convertirse en una universidad de 

élite, captando a la élite de los clientes, ofrece 

grandes ventajas. Situar el triángulo reputación-

selectividad-satisfacción en la cúspide de las 

prioridades universitarias obliga a repensar los 

valores que definen la organización, a redirigir 

sus esfuerzos y recursos y a redefinir su función 

dentro de la sociedad.

3.  Una nueva forma de entender lo que es una 

titulación y cuál es su valor. Los estudios 

universitarios son una inversión del estudiante-

cliente, de la que espera un retorno en forma de 

futuras ganancias económicas y sociales. Como 

producto modelado por estas expectativas, 

la titulación no solo se define a partir de un 

determinado perfil competencial de salida, sino 

que maximiza los reclamos sobre las ventajas 

de la inversión en dicha titulación. Se observa 

así la proliferación de títulos en colaboración 

o con el respaldo de empresas o asociaciones 

profesionales; el énfasis en las prácticas y es-

tancias en centros de trabajo; la presencia de 

profesionales de prestigio entre el profesorado; 

la proclamación de una concepción pragmática 

del currículo, orientado a «lo que realmente 

se necesita» y plagado de «casos reales» en los 

que el estudiante actuará como un profesional; 

o la presencia de amplios dispositivos de 

orientación y apoyo del estudiante en su 

inserción laboral. La titulación no se concibe 

así como una inmersión en las cuestiones, 

conocimientos y métodos de un determinado 

ámbito científico, sino como una formación 

profesional, un entrenamiento para tener éxito 

en el mundo laboral. Esta nueva orientación 

y sentido curricular altera sustancialmente 

el impacto formativo que la titulación tiene 

sobre el estudiante: las capacidades técnicas 

e instrumentales predominan sobre el desa-

rrollo del pensamiento científico propio 

de la disciplina, los valores de la eficacia y 

la eficiencia tienden a imponerse sobre el 

rigor intelectual y el pensamiento crítico, 

los problemas concretos y prácticos ganan 

terreno sobre las cuestiones de criterio y los 

retos de fondo y, en definitiva, se prefieren las 

soluciones a los interrogantes.
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4.  Una nueva forma de concebir la relación entre 

los estudiantes y la institución. Paul A. Trout 

subrayaba que, en el mercado, «los deseos de los 

consumidores representan el mandato supre-

mo», pero que «cuando este modelo de cliente-

soberano se aplica a la educación superior, no 

solo distorsiona la relación de mentoría entre 

profesor y estudiante, sino que deja sin sentido 

nociones tradicionales como las de trabajo duro, 

responsabilidades y estándares de excelencia» 

(Trout, 1997: 50). El cliente exige una solución 

a sus necesidades, valor por dinero. Desde la 

perspectiva proveedor-cliente podría parecer 

que la educación es algo que se da, un producto 

empaquetado que el cliente recibe. De hecho, 

una parte importante de la evolución de la edu-

cación superior a través de las tecnologías de 

la información y la formación en línea tienen 

precisamente este aspecto. Esta visión traslada la 

responsabilidad de los resultados y los efectos de 

la educación recibida a las instituciones (de ahí 

que proliferen las tablas que comparan el éxito 

laboral de los egresados de las diversas universi-

dades), potenciando que los estudiantes se vean a 

sí mismos como consumidores pasivos, más que 

como participantes activos y corresponsables de 

su propia educación (Jennings y Angelo, 2006). 

Esta concepción contrasta vivamente con la idea 

de comunidad universitaria, en la que el estudi-

ante participa activamente, formando parte de 

sus órganos de decisión (algo impensable en un 

cliente) y participando en la organización, cali-

dad y desarrollo de sus actividades. Asimismo, 

contradice las conclusiones de la investigación 

educativa, que en las últimas décadas han situado 

la implicación activa del estudiante como el factor 

clave del aprendizaje. Los estudiantes son los 

responsables últimos de su aprendizaje y asumir 

esta responsabilidad significa no solo adoptar un 

posición activa y autónoma ante el aprendizaje, 

sino implicarse junto con sus compañeros y pro-

fesores en un proceso de mejora continua de la 

experiencia de aprendizaje (Ramsden, 2008). Es 

en este sentido en el que las conclusiones de la 

investigación se refieren a los estudiantes como 

socios activos y miembros de una comunidad de 

aprendizaje. Esta visión que surge de la investi-

gación, fundada sobre una enorme cantidad de 

evidencias, contrasta vivamente con la imagen 

de un cliente que recibe algo de un proveedor.

Figura 1. Cuadro sintético de las características de la oferta académica y la actuación educativa  
en un escenario de estudiantes-cliente y universidades-proveedor

PRInCIPALES RASGOS ACADéMICOS QUE CARACtERIZAn Un MODELO UnIVERSItARIO En EL QUE EL EStUDIAntE  
ES COnCEBIDO COMO CLIEntE

 1. El estudiante como cliente: exige lo que cree que necesita, valor por su dinero.

 2.  La titulación como inversión en una marca social que tendrá su retorno económico a través de un mejor futuro 
profesional.

 3. Altas tasas de matrícula justificadas por el futuro valor económico personal de la inversión. 

 4.  El sistema de educación superior como mercado en el que las instituciones compiten por estudiantes-clientes  
y recursos.

 5.  La satisfacción y fidelización del estudiante-cliente como objetivo estratégico institucional. Calidad como equivalente  
a satisfacción. 

 6.  La satisfacción como marca: la reputación y selectividad como ventajas estratégicas para la atracción de clientes.  
La marca como cualificación valiosa para el estudiante-cliente.

 7.  La institución como proveedor (del producto que mejor satisface al cliente): currículo concebido como preparación  
para el éxito profesional

 8.  Rol del estudiante como receptor. La responsabilidad de los resultados se transfiere a la institución. Relación  
de naturaleza contractual entre el estudiante y la institución (incluido el profesorado).
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CONClUsIONes
La concepción del estudiante como cliente obedece 

a la lógica de una transformación de la educación 

superior en un mercado competitivo y, en última 

instancia, en un negocio muy lucrativo. La idea del 

estudiante-cliente va mucho más allá de un énfasis 

en los derechos de los estudiantes y la obligación 

de las universidades de proporcionarles la mejor 

experiencia educativa posible. Un cliente es alguien 

que paga y exige a cambio un producto/servicio que 

satisfaga sus necesidades. Un proveedor en un 

mercado competitivo es alguien que busca su 

supervivencia construyendo una marca prestigiosa, 

tratando de atraer a más y mejores clientes y 

diseñando productos acordes con las preferencias 

y expectativas de sus clientes. La relación cliente-

proveedor es muy diferente a la relación maestro-

estudiante. 

Existen, por supuesto, muchos aspectos atrac ti-

vos e interesantes en ese nuevo paradigma del 

estudiante como cliente. Pero también contiene 

muchos aspectos inquietantes y suscita no pocas 

dudas con respecto a su impacto sobre la calidad 

de la experiencia educativa de los estudiantes y 

la función social de las universidades, sus valores 

y prioridades. Desde la perspectiva educativa, 

la autopercepción del estudiante como cliente 

transforma su actitud y lo coloca en una posición 

muy diferente frente a sus profesores y frente a 

la Universidad: ¿es esta la mejor actitud desde el 

punto de vista educativo? La idea de un estudiante 

como socio activo de la propia experiencia de 

aprendizaje, respaldada consistentemente por la 

investigación, no parece encajar bien con la imagen 

de un cliente. Desde el punto de vista educativo, 

parece mucho más convincente la conclusión de 

Lee Harvey y Peter Knight: «La educación es un 

proceso participativo. Los estudiantes no son 

productos, clientes, consumidores o usuarios de 

un servicio: son participantes. La educación no 

es un servicio para un cliente (mucho menos un 

producto para ser consumido) sino un proceso en 

marcha de transformación de los participantes» 

(1996: 7).

En cualquier caso, la tabla anterior (Figura 1) intenta 

caracterizar el paradigma en su forma más acabada, 

pero existen, como es lógico, múltiples fórmulas  

de compromiso entre una concepción tradicional de 

la Universidad y de los estudiantes y la visión que 

emerge de la aplicación a ultranza de un sistema 

de educación superior como mercado competitivo. 

Pero es necesario resaltar que, incluso en aquello 

países, como España, en los que la idea de mercado 

competitivo es todavía incipiente, se observa un 

deslizamiento progresivo en esta segunda dirección. 

La emergencia dentro de las universidades de la 

idea de estudiante como cliente no es sino una 

manifestación de este deslizamiento y se plasma 

con claridad en lo que algunos han llamado «cultura 

de la reclamación» y una actitud diferente ante 

el profesorado y el currículo. Por supuesto, como 

señalaron Clayson y Haley, desde el punto de vista 

del profesorado, «el marco conceptual dentro del que 

se definen los estudiantes también define quiénes 

somos nosotros, qué hacemos y qué pensamos sobre 

lo que hacemos» (2005: 1). Las titulaciones no solo 

se conciben desde los perfiles profesionales, sino 

que se busca activamente potenciar sus atractivos 

a los ojos de unos estudiantes potenciales cada vez 

más preocupados por su futuro éxito profesional 

y para quienes la inversión en educación superior 

es cada vez también más onerosa. La dirección 

de las universidades, cada vez en mayor medida, 

piensa en términos de ranking y reputación. El 

sistema en su conjunto se transforma, alejándose 

ideológicamente de esa concepción de comunidad 

universitaria que dio forma a sus instituciones. 

¿Es una Universidad mejor la que emerge?, ¿de 

qué forma podemos preservar lo mejor de nuestra 

tradición universitaria en este nuevo contexto?, ¿de 

qué manera podemos conciliar las conclusiones 

de la investigación educativa con las posiciones 

y las actitudes que emergen del nuevo paradigma 

educativo? La cuestión, en definitiva, es cómo 

mantener y potenciar el valor de las universidades 

para el desarrollo de las personas y el bienestar de 

las sociedades en un entorno en el que la educación 

superior es cada vez más contemplada como una 

inversión económica y como un negocio.
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