海港景酒店
八周定价决策
本案例为虚构内容，仅供教学讨论之用。人名、事件、资金及内部数据均属虚构，但行业背景参考了公开数据。
9月8日星期一上午8:10，海港景酒店总经理埃琳娜·马尔克斯（Elena Marquez）看着两块屏幕，它们似乎讲述着截然相反的故事。第一块屏幕显示，七周后举行的城市科技大会已预订了酒店71%的客房。第二块屏幕显示，周边周末的预订量远低于预测。一套收益管理系统建议立即上调会议当晚的房价，关闭若干折扣优惠，并提高针对晚订企业差旅客户的在线广告出价。销售总监则希望采取相反的做法：让较低的房价保持可见足够长的时间，以赢得更多会议团体，并利用套餐填补疲软的前后夜。
这场分歧之所以重要，是因为拥有264间客房的海港景酒店每个房间每晚只有一次销售机会。10月24日空置的一间客房永远无法储存起来留待日后出售。然而，如果一间客房过早以189美元的价格售出，可能会导致酒店无法接待愿意支付349美元的商务旅客。马尔克斯必须在中午之前批准酒店未来八周的定价、广告投放和套餐方案。
海港景酒店及其市场
海港景酒店是一家独立的高端酒店，位于虚构城市波特梅森（Port Mason），这是一个拥有会展中心、大学医疗综合体、滨水娱乐区以及不断扩张的科技行业的区域商业中心。该酒店拥有240间标准客房和24间套房。其设施包括一家餐厅、一个小型俱乐部休息室、一个健身中心、若干会议室，以及往返机场和市区办公区的班车服务。
波特梅森的酒店市场变得更加难以判断。从全国范围来看，2025年美国酒店入住率降至约62.3%，而平均每日房价仅小幅上涨至约160.54美元，每间可售房收入则下滑至约100.02美元。这些平均数掩盖了不同市场、客户细分、季节和活动日历之间的显著差异。例如，2025年7月，全国入住率达到68.2%，但各主要市场的表现从50%多到85%以上不等。因此，海港景酒店的业主提醒管理人员，在制定本地房价时不要依赖全国平均数据。
波特梅森的市场包括会展中心附近的四家大型连锁酒店、若干有限服务型酒店，以及日益增长的短租房供应。价格比较网站使得竞争对手的房价立即可见。在线旅行社（OTA）可以快速带来预订，但其佣金会降低酒店的净收入。直接预订带来更好的经济效益和更多客户信息，但需要酒店在搜索广告、社交媒体、电子邮件营销和网站改进方面投入资金。
需求不均的日历
八周规划期包括一个大学返校周末、为期三晚的科技大会、一场滨水马拉松、两个婚礼密集的周六，以及若干安静的周日至周四时段。预计科技大会将为波特梅森带来18,000名参会者，但主办方尚未公布最终注册人数。若干企业客户预订了客房区块，可在抵达前21天之前无需承担违约金进行削减。有传闻称一家竞争对手酒店正在翻修90间客房，但其网站仍显示正常的可预订状态。
海港景酒店接受最长提前一年的预订。休闲游客通常在提供可退款价格时较早预订，而企业差旅客户则往往在抵达前两周内预订。部分会议参会者会在多家酒店预订客房，然后在活动前不久取消除一家以外的所有预订。行业渠道数据显示，取消率可能因渠道而存在显著差异；一项近期行业分析报告称，2025年在线旅行社预订的取消率约为21.8%，而直接预订的取消率约为10.6%。海港景酒店自身的经验则因活动和价格限制条件而差异很大。
表 1. 海港景酒店经营业绩
	财政年度 **入
	住率** **平均每
	日房价** 客房收入
	直接预订占比
	拒绝的客房数
	

	2023
	68.4%
	$181
	$11.92 million
	43%
	3,740

	2024
	70.1%
	$188
	$12.72 million
	46%
	4,180

	2025
	67.6%
	$193
	$12.58 million
	49%
	3,960

	2026年预测（本次审查前） 69.0%
	$198
	$13.18 milli
	on 52%
	4,300
	


预订曲线
收益总监马库斯·李（Marcus Lee）按入住日期组织需求数据。每天早上，他都会审查每个未来夜晚已售出的客房数量、这些预订所对应的房价、取消情况、竞争对手的价格、广告效果，以及有多少网站访客开始却未完成预订。就会议期间而言，预订情况领先于去年同期观察到的模式。而就普通工作日而言，预订情况则落后于该模式。
李的系统估计，会议期间的周二和周三夜晚最终将会售罄。系统建议为那些可能稍后到达并愿意支付更高价格的客户保留客房。系统对周一和周四的把握较低，因为许多会议旅客可能会晚到或提前离开。若决定对所有四个夜晚一律上调房价，可能会在高峰夜晚提高收入，同时导致前后夜客房入住不足。
表 2. 抵达前47天的预订情况
	入住日期／活动 **已
	预订客房数** **当前
	公开房价** **2025年同等提
	前期售出客房数** 预计取消数 **竞
	争对手价格区间**
	

	周五，10月17日 —— 返校周 176
	$239
	163
	14–2
	5 $219
	–$279

	周日，10月19日 —— 平静夜晚 91
	$1
	69 108
	7–
	12 $1
	49–$189

	周一，10月20日 —— 会议抵达日 154
	$229
	127
	18–31
	$209–
	$259

	周二，10月21日 —— 会议 188
	$279
	146
	24–43
	$259–
	$329

	周三，10月22日 —— 会议 192
	$289
	151
	25–45
	$269–
	$339

	周四，10月23日 —— 会议离场日 139
	$219
	118
	16–28
	$199–$24
	9

	周日，10月26日 —— 平静夜晚 72
	$1
	59 99
	5–
	10 $1
	39–$179


房价、限制条件与服务
海港景酒店销售的并非单一同质化产品。客户可以选择灵活取消房型、较低的不可退款房价、含早餐套餐、含停车套餐、会议捆绑套餐、套房或俱乐部楼层房间。部分企业客户账户已协商设定上限价格。忠诚会员可享受直接预订的相关权益。酒店还可以要求高峰期至少入住两晚、关闭低价房型类别，或限制通过特定渠道分销的客房数量。
每项服务都有成本，并可能影响转化率。早餐令酒店产生约每间入住客房14美元的成本，但许多客人对其估值达25至35美元。停车服务在有空余车位时能带来可观的利润率，但车库在会展期间往往已满。灵活取消政策鼓励了早期预订，但也增加了表面需求消失的风险。不可退款房价降低了取消风险，但有时会将客户推向竞争对手。
销售总监普里娅·沙阿（Priya Shah）认为，酒店的目标不应简化为追求最高的房价。团体客户带来餐饮收入、填满会议室，且未来几年可能再次光顾。休闲套餐则带来餐厅和停车方面的消费。一位入住一晚、房价较高的客人，其总体贡献利润可能低于一位入住三晚、房价较低的客人。她还担心，如果拒绝某些客户，这些客户会记住海港景酒店”高不可攀”的印象。
为可能到来的预订投放广告
酒店每年在数字和传统营销上的支出约为115万美元。付费搜索是最大的灵活支出类别。当潜在旅客搜索诸如”波特梅森会议酒店”之类的短语时，海港景酒店及其竞争对手会竞价争取赞助位置展示。较高的出价会提高酒店链接出现的概率，但并不能保证获得点击或预订。酒店为许多点击付费，而这些点击来自比较价格后却在别处预订的客户。
李建议提高会议日期的付费搜索出价，同时减少广泛的社交媒体支出。市场营销总监西蒙娜·卡特（Simone Carter）对此持不同意见。搜索广告能够捕获已经在寻找客房的客户；而社交媒体和电子邮件则可以创造周末需求并销售套餐。卡特还希望测试一个重新设计的预订页面，突出免费早餐和灵活取消政策。此前的网站测试提高了移动设备上完成预订的比例，但该测试是在假期期间进行的，团队并不确定这种提升是否能够持续。
表 3. 近期客户获取表现
	渠道 **月
	度支出** **归因预订数
	** 平均预订客房收入 **
	估计每笔预订渠道成本** **取消率*
	*
	

	酒店网站／无付费 $38,0
	00 1,040
	$462
	$37
	9%
	

	付费搜索 $1
	12,000 1,3
	80 $4
	38 $8
	1 13%
	

	社交媒体 $5
	4,000 410
	$4
	96 $1
	32 15%
	

	在线旅行社 佣金制
	1,72
	0 $33
	1 $58
	佣金等值 22%
	

	企业／团体销售 $96,000
	1,260
	$574
	$76
	12%
	

	电子邮件／忠诚计划 $21,
	000 590
	$521
	$36
	8%
	


一个涉及多个可变因素的方案
李所推荐的方案综合了若干举措。对于两个会议高峰夜晚，他会将灵活标准房价从279–289美元上调至329美元，关闭深度折扣，并至少为抵达前14天内预期产生的预订保留38间客房。对于周一和周四，他会推出每晚239美元（含早餐）的三晚套餐。他还会将高意向会议相关搜索词的出价提高35%，随着酒店入住率上升逐步减少通过在线旅行社提供的可订房量，并维持现有网站不变。
沙阿则提出了不同的方案。她会在未来两周内将高峰夜晚房价上限维持在299美元，接受一个价格为224美元、额外增加60间客房的企业区块预订，并附带周三晚间的招待会场地。她认为，该区块预订将稳定所有四个夜晚的入住率，并带来餐饮收入。该企业要求设置灵活的违约条款，并且直到抵达前14天才会提供住客姓名。
卡特支持暂时保留该企业区块预订，但希望进行更广泛的测试。她提议在选定的地理市场中测试两种网页设计、不同的早餐方案，以及三种不同的广告投放力度。她认为，酒店对旅客如何响应价格、服务和网页呈现方式的了解还太少。李则回应称，实验会消耗流量，并可能牺牲一年中最有价值的几周的收入。
表 4. 讨论中的备选方案
	备选方案 **高
	峰夜晚做法** **前后夜做法
	** 广告／渠道做法
	主要担忧
	

	A. 保护晚到需求 上调至

	$329；保留38间客房 三晚含早餐套
	餐 提高搜索出价；减少OTA库
	存量 晚到的高房价需求可能不会出现
	

	B. 锁定团体客户 上限
	设为$299；增加价格为$224的60间客房区块
	团体预订覆盖全部四晚 企业销售
	；正常广告投放 区块预订可能萎缩或挤占
	更高房价客源

	C. 测试并调整 按市场
	使用$299–$319区间 测试套餐及网页变
	体 开展受控渠道实验 学习
	成本可能较高，结果可能来得较晚
	

	D. 提前售罄 维持
	$279–$289；扩大折扣力度 积极的周日
	／周四优惠 广泛的OTA与社交媒体分销
	酒店可能以过低价格出售稀缺客房
	


预测的局限性
预测团队制定了三种情景。在强需求情景下，会议注册人数超出预期，竞争对手酒店的翻修导致市场客房供应减少，晚期企业需求强劲。在弱需求情景下，会议将部分环节转为线上举行，竞争对手重新开放全部客房库存，旅客缩短了逗留时间。中间情景假设预订遵循近期模式，但取消情况仍是最难估计的因素。
表 5. 会议期间情景估计
	情景 **内
	部使用的概率** **潜在客房需求量*
	* 预计取消数 **可能的市场峰
	值房价** 解读
	
	

	弱势 25%
	760
	115–
	145 $245
	–$285 前后夜
	出现大量空房的重大风险

	预期 50%
	915
	130–
	170 $285
	–$325 周二和
	周三接近售罄

	强劲 25%
	1,080
	145–
	195 $335
	–$425 晚到需
	求可能超过剩余客房数


没有人认为这些情景概率是精确的。竞争对手的房价可能在数小时内发生变化。会议注册人数可能在主题演讲宣布后加速增长。一场风暴可能扰乱航班。一个大型企业客户可能取消预订，而航空中断则可能意外地创造需求。酒店自身的行动也会改变市场反应：更高的价格可能减少预订量，广告投放可能吸引更多客户，而套餐则可能将需求从一个日期转移到另一个日期。
马尔克斯还必须考虑执行层面的问题。前台员工在解释日益复杂的房价规则方面一直颇感吃力。餐厅在早上7:00至9:00之间只能舒适地提供180份早餐。车库拥有196个车位。客房部在售罄期间依赖合同工，而一夜住客密集的模式增加了清洁成本。如果服务质量下降、在线评价受损，售出最后一间客房未必是一件划算的事。
中午会议
上午11:40，马尔克斯向业主代表总结了此次抉择。酒店可以选择现在就锁定客房、为可能稍后到来的客户保留客房、随着新预订的出现反复调整价格、投入更多资金以影响哪些客户能看到酒店信息，或者利用未来几周的时间进一步了解客户行为。每一项行动不仅会影响客房收入，还会影响佣金、服务成本、附加消费、取消情况、客户满意度，以及酒店接受未来预订的能力。
业主代表提出了一个看似简单的问题：“我们今天应该出售哪些客房，定价多少，通过哪个渠道，附带什么样的承诺？”马尔克斯再次查看了预订报告。距离房价更新计划上线，她还有二十分钟时间。
讨论题
1. 海港景酒店应如何定义这八周期间的成功结果？
1. 哪些入住日期需要管理层给予最大关注？为什么？
1. 接受拟议中的企业区块预订有哪些利弊？
1. 酒店应如何评估为潜在未来客户所保留的一间客房的价值？
1. 取消行为应如何影响房价、限制条件和渠道可用性？
1. 哪些服务应与客房捆绑销售？捆绑销售在何种情况下可能会破坏价值而非创造价值？
1. 海港景酒店应如何在付费搜索、社交媒体、直接渠道、在线旅行社和企业销售之间分配广告预算？
1. 中午之前哪些信息最有价值？在接下来的几周内又可以合理地了解到哪些信息？
1. 你会在会议预订期间进行网页和套餐实验吗？请说明该实验的设计和风险。
1. 马尔克斯应批准哪个方案？未来出现哪些观察结果应触发该方案的调整？
决策构建问题
1. 识别并描述决策者的职责范围。这将界定问题的范围。
1. 使用指标金字塔工具来识别并排定不同绩效指标的优先级。点击承载该指标的椭圆形，以标明该指标是待最大化的指标（绿色）、待最小化的指标（红色）、作为下限的目标值（浅绿色）、作为上限的目标值（浅红色），还是一个目标值（紫色）。
1. 使用决策优先级排序工具首先列出不同类型的决策（可参考决策类型作为指引）。这些决策将填入右侧矩阵的各行，而各列则是根据上方金字塔中的优先级从左到右排列的绩效指标。点击每个单元格，以标明该决策对每项指标的影响程度是高（红色）、中（橙色）、低（黄色）还是无（白色）。
1. 你可以抓住每行最左侧的把手（三条横杠）将其上移或下移。对各行进行排序，使对最重要指标影响最大的决策排在最上方。左上角的单元格应集中最多的红色和橙色。此时，请确定在你的研究中应给予最多关注的决策。如果你没有任何决策对最重要指标产生中等或高等影响，请重新审视你的决策清单。
1. 使用不确定性优先级排序工具重复上述过程，列出并排定不确定性的优先级。可参考不确定性类别以帮助你识别这些不确定性。
1. 区分那些可以按平均表现来评估的不确定性与那些属于风险事件的不确定性，这一点很重要：
0. 哪些不确定性来源可以通过一段时间内的平均表现来体现？
0. 哪些不确定性来源代表了无法通过平均值恰当体现的风险形式？
1. 选择一个对最重要指标影响似乎最大的单一决策。
0. 你认为你会采用什么方法来做出这个决策？
0. 做出这个决策似乎需要哪些数据，包括计算该决策具有高或中等影响的任何绩效指标所需的数据。
1. 针对你在第(7)题中所确定的同一决策，识别为实施该决策你需要与之合作的人员、部门、团队或组织。
数据与来源说明
本案例中的所有公司、人物、事件、预订记录、财务数据及经营备选方案均属虚构。行业背景参考了Warren B. Powell所著《Bridging Decision Problems》第一卷第2章”酒店收益管理”（‘Hotel Revenue Management’）；CoStar/STR关于2025年美国酒店入住率、平均每日房价及每间可售房收入的报告；美国酒店业协会（American Hotel & Lodging Association）2025年《行业现状报告》（State of the Industry report）；以及已发表的2025年渠道取消率估计数据。本案例旨在供讨论之用，并不呈现某种优先解决方案。
ChatGPT笔记
提示词
请根据 https://warrenpowell.org/bridging-vol1/chapter-2/#hotel-revenue-management 一节中的材料，撰写一篇4-6页的案例研究。根据该节中的指标、决策和不确定性设定情境，但不要明确指出这些要素。请用数据来引出你的案例问题。
摘要
跨越八周规划时域的提前预订
动态客房定价与折扣房价限制条件
商务、休闲、会议及团体客户
直接预订、在线旅行社、企业销售、付费搜索、社交媒体及忠诚度营销
涉及早餐、停车、灵活取消及会议场地的服务套餐
预订取消、竞争对手行为、不确定的活动出席人数及晚到需求
五个定量图表及十个讨论题
一个尚无优先解决方案的、悬而未决的管理决策
