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摘　要：新冠病毒疫情爆发以来，世界各国?取的旅行限制和疫情导致的经济乱局

使全球博彩业危机四伏。过去，拉斯维加斯一直是世界博彩业的创新中心。在当

前的危机下，探讨拉斯维加斯的博彩度假村如何应对过去的
$

难?尝试克服当前

的危机具有重要的意义。
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　　与许多其他博彩地区一样，拉斯维加斯

也正处於一个十字路口。昔日，“大萧条”

的降临和人们博彩习惯的改变使其遭受过

重创；今天，新冠病毒疫情让人们难以出行，

导致访客骤
(

，使其在博彩、餐饮和
)

乐活

动方面受到诸多限制，这对拉斯维加斯构成

了前所未有的挑战。此时此刻，有些度假村

仍未开门营业，有些虽然已经重新开门，但

业务量极其有限。管场面仍有客流，但运

营方面的限制使得员工数量处在一个较低

水平。此外，由於赌场的基本设施仍未开

放，也
(

少了对於睶在?客的需求。

拉斯维加斯博彩业在２０２０年夏季面对

的挑战，反映了世界各地博彩地区面对的困

局。１９７２年，ＲｏｂｅｒｔＶｅｎｔｕｒｉ牞ＤｅｎｉｓｅＳ．

Ｂｒｏｗｎ和ＳｔｅｖｅｎＩｚｅｎｏｕｒ三位建筑师合作发

表了一篇题为《拉斯维加斯经验之借鉴》的

文章，这篇关於後现代主义建筑学的文章提

出了一个在当时看来是革命性的观点———

拉斯维加斯的建筑已远超当时的世界建筑

主流思想，对全世界都具有借鉴的意义。在

今天看来，拉斯维加斯的经验有可取之处已

无可辩驳，在博彩、旅?和酒店业方面尤其

如此。在过去，这些领域的从业者在顾客服

务、?戏组合、赌场运作、餐饮选择和
)

乐项

目等方面一直都以拉斯维加斯为榜样。

在新冠疫情爆发之前，从业者主要在运

营模式创新和现有模式改进方面借鉴拉斯

维加斯的经验，希望通过这些借鉴使自己的

运营更有利可图———这成为博彩企业繁荣

兴旺的蓝图。但如今的博彩与酒店业已完

全处在不同的境地。现在不是关於如何增

长收入的问题，而是关於如何生存下去的问

题。面对目前的危机，世界仍然希望向拉斯

维加斯寻求解困的方案。但眼下的焦点不

是怎样才能增加利润，而是如何保持运营。

相对利润的增长，可持续的运作方式成为了

新的重点。

拉斯维加斯今昔的曲折经历确实能为

度过新冠疫情提供宝贵的经验教训。在一

片与世隔
*

的沙漠中，不可思议地创建出整

个博彩业，屡次挺过一系列危机，及其应对

当前危机的方式都表明，无论何地，博彩和

酒店业要想重返“常态”已不大可能———这

类行业要想生存下去必须得有实质性的改

变。

本文将首先探讨拉斯维加斯大道的博

彩度假村是如何变化发展的，从而更好地理

解其生存环境，以及将其作为创新模板的利

与弊；接下来的一节将审视拉斯维加斯的博

彩业过去在遭受一系列的
+

难之後是如何

生存下来?有所进步的；下面一节将评估新

冠病毒疫情迄今给拉斯维加斯大道的博彩

度假村造成的影响；接下来的一节将审视限

６



制出行的规定给拉斯维加斯现有的运作模

式带来的影响，?探讨在目前的危机中改造

现有度假村、使其可持续发展的可能性；接

著将检视由於社交距离和防病毒的需要而

对博彩度假村各部分的运作所?取的限制；

最後一节将对博彩业今後发展的路径提出

建议。

１　拉斯维加斯大道博彩度假村
的演变

　　现代博彩度假村发源於拉斯维加斯城

之外的一段高速公路上，而且很快就以“拉

斯维加斯大道”而为人所知。１９４０年出现

的博彩度假村主要受到四个独立博彩业务

的影响：美国西部的赌博厅、美国主要城区

和城郊的非法赌场、墨西哥蒂华纳市（Ｔｉｊｕａ

ｎａ）附近的博彩度假村阿瓜卡连特（Ａｇｕａ

Ｃａｌｉｅｎｔｅ）、欧洲合法的
,

泉赌场。

最初的影响来自美国西部的赌博厅。

在当时的美国大西部，人们主要是在放置了

赌桌的酒馆或专门的赌博厅赌博。虽然

庄荷可以是女士，但大多数赌客是男士。

管设施简陋，但无论是赌客还是?戏本身都

童叟无欺。庄荷则可能声称自己遭遇暴力

或受到暴力威胁———因为当时无法无天、动

辄施暴的情癋司空见惯。

狂野的西部时代喧嚣的酒馆和
'

华达

州的合法赌博厅之间既有清晰的界限，又有

大量的交叉。从１８６９年到１９１０年，该州
-

生了第一个合法的商业赌博模式，其特点是

规模小，只有一两张赌桌和几台角子机，州

政府
.

有任何控制。当政府在１９３１年将商

业赌博重新合法化时，大多数赌博都是在小

赌场进行的，与１９１０年以前的赌博方式

非常相似。但赌业合法化的机会很快就把

美国各地之前的非法经营者吸引到雷诺

（Ｒｅｎｏ）和拉斯维加斯。可以从法罗牌戏

（ｆａｒｏ）的替代看出这些昔日非法经营者和

他们所从事的赌业的影响力———法罗牌戏

曾经非常流行，就像花旗骰被称
"

“征服大

西部的?戏”那样，这是一种最受欢迎的城

市非法赌博窝点的?戏。来自加利福尼亚、

中西部、南部和东海岸的赌博从业者学习了

如何运营博彩业、资本和人际关的观念，

而这些观念的实施则使这个行业蒸蒸日上。

另外一些较小但却意义重大的影响来

自美国以外的国家。１９２８年６月２３日，阿

瓜卡连特度假村在墨西哥蒂华纳城外开业，

包括赌场、赛马场、夜总会、酒店客房和其他

便利设施。由於与好莱坞联紧密，这个度

假村被誉为“明星?乐园”，因此生意兴隆。

管政府於１９３５年宣布关闭这个度假村，

但以赌博为中心的独立度假村这一观念却

被证明是成功的。阿瓜卡连特度假村的建

筑师 ＷａｙｎｅＭｃＡｌｌｉｓｔｅｒ之後为拉斯维加斯

设计好几个度假村，其中包括後来成为拉斯

维加斯大道上第一个规模不大的度假

村———埃尔兰乔维加斯博彩度假村（Ｅｌ

ＲａｎｃｈｏＶｅｇａｓ）①。虽然不太明显，但在拉斯

维加斯的度假村也能隐约看到欧洲
,

泉赌

场的身影。人们偶尔会
/

，拉斯维加斯的赌

博?戏和便利设施能与蒙特卡洛或其他地

７
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方的度假村相媲美，但彼此很可能?
.

有什

麽直接的关联。

９１号公路在１９５９年被重新命名为“拉

斯维加斯大街”，但那时流行的称呼是“拉

斯维加斯大道”，作为这条道上的第一个度

假村，埃尔兰乔维加斯为之後的度假村树立

了一个样板。１９４１年埃尔兰乔维加斯度假

村开业时只有６３间客房，按今天的标准衡

量小得令人难以置信。然而，将这些房间与

一个小赌场、一个晚餐剧院、游泳池和商店

结合在一起，使埃尔兰乔维加斯成为一个拥

有全方位服务的度假胜地，而弗蒙特老街

（ＦｒｅｍｏｎｔＳｔｒｅｅｔ）当时的赌博厅则
.

有这样

的优势。事实上，根据设计，顾客不必离开

酒店就可以就餐或
)

乐，这使得埃尔兰乔维

加斯的运作更有利可图，这是由当时拉斯维

加斯提供的赌场?戏的性质
0

定的。

花旗骰?戏赢率最低，但却是
'

华达赌

博厅主要的收入来源，所以当时赌博厅向赌

客提供这个?戏就好似在走钢丝。最受欢

迎的过关下注（ｐａｓｓ－ｌｉｎｅｂｅｔ）方式只能保证

赌场盈利１．４％。这就是
/

，赌客每赌１美

元，赌场只有不到１．５美分的收益。在较小

的赌场，赌博仅仅附属於其他大项目（如酒

类销售），因此合法赌博?戏的利润率虽然

低却?非致命。非法赌场通常会弄
1

作假，

这就意味著赌场优势（ｈｏｕｓｅｅｄｇｅ）在这

只是一个理论上的概念。不过，拉斯维加斯

新开的赌场则有所不同：它们不会弄
1

作

假，这样就只能依靠大数定律来维持盈利，

因此获得稳定和较高的博彩毛收入对其至

关重要。

在运营层面，赌场经理们担心的是较低

的投注次数所带来的较强的利润波动性。

如果一两位赌客连续掷出好手，就可能让赌

场从那些输输赢赢的赌客身上赚到的钱打

水漂。赌场经理最可怕的噩梦是一个玩家

赢了，然後带著赢来的钱离开赌场，一去不

返。要保证赌客拿赢来的钱继续投注，?确

保赌场能持续盈利以抵消其基建方面的巨

额支出，最好的办法就是在赌桌周围布置一

些诱人的东西，以保持玩家的参与度，?使

他们不想离桌。

埃尔兰乔维加斯是拉斯维加斯第一家

掌握赢家模式的赌场，该赌场拥有老城区赌

博厅无法提供的一系列稳住赌客的便利设

施———但这?不是最後一家。到１９５０年，

在很快就被称为“拉斯维加斯大道”的 ９１

号公路上已经修建了五个大型博彩度假村，

度假村中赌场设计的改进提高了其盈利的

能力。让顾客穿过赌场才能进入他们的房

间或度假村的任何餐饮和
)

乐设施是确保

他们永远贴近赌场的一种方式。沙漠客栈

赌场酒店（ＴｈｅＤｅｓｅｒｔＩｎｎ）将高尔夫球场引

入其中，看起来似乎会分散客人对赌博这一

核心项目的注意力，但是对吸引锺情打高尔

夫球的贵宾赌客则非常有效。

１９５５年拉斯维加斯大道的建设开始扩

展，在赌场的基础上增加了会议中心，为商

务旅行者提供了活动空间。大道上的度假

村发现，周末酒店客房住满问题不大，但平

时要达到客满的程度得另当
2

论。从周一

到周四利用会展来售卖房间意味著住宿成

为了一个收入的重要来源，而不是亏本招揽

顾客的生意，这促使度假村建造更大的酒店

以创造更多的会议空间来保持住房满员。

从拉斯维加斯的威尼斯人—帕拉佐皇
3

赌

场度假村（ＴｈｅＶｅｎｅｔｉａｎ／ＰａｌａｚｚｏＣｏｍｐｌｅｘ）

８



的情癋可以看出上述分析带来的结果：该建

筑群拥有７０００多个套房、３０多家餐厅、各

种酒吧、夜总会和
)

乐场所、几个赌场和超

过２２５万平方英尺的会议空间。

赌博空间本身发生的变化增加了其规

模和吸引力。
'

华达州赌场原本是西部赌

博厅和非法经营的高风险、超男性化场景的

催生物，最初主要面向男性赌桌客人。上世

纪３０年代，位於雷诺的哈罗皍俱乐部赌场

酒店（ＨａｒｏｌｄｓＣｌｕｂ）开始?用女性庄荷，以

吸引女性赌客，使她们在玩赌的时候感到更

加舒服和自然。
'

华达州北部的其他赌场

也效仿了这一创新。拉斯维加斯大道上的

赌场?用女性庄荷是４０年以後的事情了，

但在２０世纪７０年代和８０年代，它们通过

大幅扩展角子机的数量，也将更多的注意力

放在核心赌桌客
4

之外的玩家身上。

角子机是新手和休盻赌客的理想选择，

男女通吃，因为它们不需要任何技巧，也不

需要解赌博的行话。你只需要插入硬币，

拉拉把手，祝自己好运即可。２０世纪８０年

代，各赌场纷纷转向中场市场（见下文），大

幅扩大角子机的?地面积。到１９８３年，角

子机的收入已经超过了赌桌?戏的收入，成

为
'

华达州赌场的主要赚钱渠道。拉斯维

加斯大道上的赌场侧重豪赌客，而他们大多

玩赌桌?戏，所以又过了１０年，这些赌场的

角子机毛收入才超过赌桌?戏的毛收入。

但在２０年的时间，赌场运营发生了根本

性的变化，因为在许多赌场角子机?据了主

导地位，那些
.

有大量高端客
4

的赌场更是

如此。

另外，角子机本身的适应性很强。最初

大多数?戏都是简单的三至五轮转盘?戏，

5

金也很低。但是一系列的创新使角子机

迅速发展。首先是“
1

拟转盘”的开发，它

可以让机器提供更高的头
5

；“区域连线累

积制”（ＷｉｄｅＡｒｅａＰｒｏｇｒｅｓｓｉｖｅｓ）的?用，可

以提供数百万美元甚至改变人生的头

5

———这种计彩方法在美国全民购彩的浪

潮中曾被炮轰。在２０世纪９０年代，这意味

著要增加积分记
&

（ｃｒｅｄｉｔｍｅｔｅｒｓ）和纸币接

收器（ｂｉｌｌｖａｌｉｄａｔｏｒｓ），这样玩家就不用在每

次赢钱後都要收取硬币，也不用从服务员那

用钞票“购买”硬币。现在，玩家只需要

在
6

现时拿硬币就行了。２１世纪初期?用

的现金券（ｔｉｃｋｅｔｉｎ／ｔｉｃｋｅｔｏｕｔ牞ＴＩＴＯ）技术，

就连这一过程也省掉了。在发明角子机仅

仅１００多年後的今天，虽然玩的时候仍然要

使用现金，但已经不再需要使用硬币了。

对拉斯维加斯博彩度假村历史的简要

总结表明，这个行业一直在与时俱进。虽然

博彩度假村最初是在拉斯维加斯大道上发

展起来的，但事实证明，在各个地区它都是

经济发展和收入增长的引擎，包括美国的部

落地区和新加坡等高度发达的城市都是如

此。这一点也可以从澳门博彩业的发展看

出：２００５年起始，拉斯维加斯博彩运营商开

始在澳门兴建度假村。在过去的几十年，

百家乐?戏的收入平均仅?
'

华达州博彩

业毛收入的５％，拉斯维加斯的赌场就此对

这一?戏进行了定位，从熙熙攘攘的普通投

注区移到高额投注区摆了几张桌子。相比

之下，在澳门，中场百家乐和贵宾百家乐是

主导?戏，? ２００５年澳门赌场总收入的

８４％以上，而角子机在当年澳门博彩业中的

收入贡献还不到３％。因此，管几十年的

经验表明，重角子机、轻百家乐的赌场肯定
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是赚钱的，拉斯维加斯的公司在澳门建造的

赌场却大量配备贵宾百家乐专用包房，而角

子机则相对很少。事实证明，拉斯维加斯的

运营商们善於根据不断变化的趋势、玩家的

人口特徵以及地理和文化因素随机应变地

提供服务，所以他们针对新冠病毒疫情进行

调整，甚至?取极端措施来应对，都不会令

人感到意外。

２　拉斯维加斯在其他危机之後
的求生与改进

　　拉斯维加斯博彩业过去曾面临逆境。

事实上，准确地
/

，它的历史就是一部不断

适应一系列挑战?因此而变得愈加强大的

历史（见表１）。在最早的几年，这座城市

偏僻的地理位置和重要基础设施的欠缺是

此地博彩业面临的主要挑战，但通过
'

部一

系列的改进和生龙活虎的营销，这些困难都

得到了缓解。

表１　拉斯维加斯博彩业对以往危机的应变

年份 危机 应变 结果

１９５０ 基福弗委员会 加
7

监管 赢得合法性

１９６１
Ｒ·甘?迪总检察长的注
意

寻求较高透明度及合法性 吸引企业投资

１９７８－１９８２ 经济衰退 转向大
8

?场
"

未来增长扩大顾客基础

１９９０年代 博彩业扩充
转向提供独特的非博彩

)

乐消遣

活动
在竞

9

中不断壮大

２００１－２００３ 经济衰退 转向提供高档餐饮及
)

乐 保持增长

２００７－２０１０ 经济大衰退 在澳门经营及发展非博彩
)

乐
非博彩

)

乐增长，博彩活动停滞不

前

　　１９５０年，当拉斯维加斯的运营商们在

想办法让建在沙漠中的赌场运转起来时，他

们面临著一个强大而直言不讳的敌人：联邦

政府。同年 ５月，参议员基福弗 （Ｋｅｆａｕ

ｖｅｒ）开始担任美国参议院调查跨州有组织

商业犯罪特
2

委员会的主席———该委员会

最广为人知的简称是“基福弗委员会（Ｔｈｅ

ＫｅｆａｕｖｅｒＣｏｍｍｉｔｔｅｅ）”②。这个委员会声称

要揭露美国有组织犯罪的真相，?为此在迈

阿密、坦帕、新
:

尔良、堪萨斯城、克利夫兰、

圣路易斯、底特律、洛杉矶、旧金山、拉斯维

加斯、费城、华盛顿、芝加哥和纽约市举行了

会议。到委员会会议上作证的８００多名证

人的证词有１３０００多页。

委员会於１９５０年１１月１５日在拉斯维

加斯举行了闭门会议，质询了三名证人，?

举行了三次新闻发布会。基福弗及其同事

声称对“银州（ＴｈｅＳｉｌｖｅｒＳｔａｔｅ，
'

华达州的

俗称）”合法博彩业的情癋感到震惊。新罕

布什尔州参议员 ＣｈａｒｌｅｓＴｏｂｅｙ称，诉讼程
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② 有关基福弗委员会（ＴｈｅＫｅｆａｕｖｅｒＣｏｍｍｉｔｔｅｅ）的深入查
%

，参见ＷｉｌｌｉａｍＨｏｗａｒｄＭｏｏｒｅ．牗１９７４牘．Ｔｈｅ
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序结束离开时他感到“怒冠，义愤填

膺———这个国家应该有人为此怒不可遏?

站出来高呼‘肮透顶！肮透顶！’”。

委员会的其他成员对该州在合法赌博方面

的试验持同样悲观的态度。委员会的第三

次中期报告总结了在
'

华达州的调查结果。

在这份文件中，委员会得出结论认为，赌场

中来自其他州的“不正当的人”比比皆是，

但这些人被该州披上了“体面的外衣”。该

州的两个主要城市，拉斯维加斯和雷诺，都

因沉醉於赌博而萎靡不振：“只要在这两个

城市中的任何一个转一圈，一眼就能看出赌

博是这眧的居民们全身心投入的事情。”总

的来
/

，委员会的结论是，“作为赌博合法

化的一个试验案例，
'

华达州无可
9

辩地否

定了这一实践。”

管如此，基福弗委员会?
.

有对
'

华

达州的博彩业造成太大的损害。诚然，国会

通过了《约翰逊角子机法案》（ＴｈｅＪｏｈｎｓｏｎ

ＳｌｏｔＭａｃｈｉｎｅＡｃｔ）和《博彩
;

法案》（Ｔｈｅ

ＷａｇｅｒｉｎｇＴａｘＡｃｔ），但这对拉斯维加斯赌场

只不过是小小的羁绊———不过这确实迫使

赌场放?了与赛马和体育运动相关的赌博

项目。管如此，由於担心联邦政府今後可

能的干预，
'

华达州於１９５５年成立了博彩

控制委员会（ＴｈｅＧａｍｉｎｇＣｏｎｔｒｏｌＢｏａｒｄ），

逐渐加强了自身的管理机制。
<

言之，拉斯

维加斯赌场此时面临一个威胁，即联邦政府

可能禁止或干涉赌博活动，因此欢迎州政府

对博彩业加强监管。

有一段时间，这种妥协拯救了拉斯维加

斯的博彩业，?给该行业提供了发展的空

间。然而，Ｒ·甘?迪（ＲｏｂｅｒｔＦ．Ｋｅｎｎｅｄｙ）

１９６１年接任司法部长一职後，人们对联邦

政府可能?取行动的恐惧又土重来。

Ｒ·甘?迪确信拉斯维加斯的赌场在为全国

范围
'

的有组织犯罪提供资金，所以成立了

一支联邦突击部队，专门负责突袭和关闭赌

场，以搜寻黑帮的钱财。
'

华达州时任州长

ＧｒａｎｔＳａｗｙｅｒ飞抵华盛顿，请求 Ｊ·甘?迪

（ＪｏｈｎＦ．Ｋｅｎｎｅｄｙ）总统取消突袭行动。

Ｓａｗｙｅｒ的看法不无道理：如果政府实施其

计划的行动，这对他和
'

华达州的民主党都

将是一场政治
+

难，而这一
+

难的影响将持

续数年，甚至数代人。虽然甘?迪总统答应

了他的请求，但实际上司法部当时差点?取

行动。如果行动得以实施，至少会扰乱赌场

的运作，甚至关闭该州的大多数重要赌场，

这充分
/

明当时联邦政府干预的可能性确

实存在。然而，拉斯维加斯赌场後来为应对

这一威胁而?取的措施不仅保护了博彩业，

而且为之後的增长开了新的途径。对博

彩“合法性”的日益关注吸引了主流投资

者，首先是Ｈ·休斯 （ＨｏｗａｒｄＨｕｇｈｅｓ），然後

是上市公司，这预示著一个巨大增长的时代

即将到来，这种兴旺发达的景象在２０世纪

９０年代的超级度假村达到了顶峰。联邦政

府干预的威胁在当时对拉斯维加斯的赌场

来
/

可能是痛苦的，但从长远看，拉斯维加

斯为应对威胁而进行的改革却使该行业受

益匪浅。

拉斯维加斯赌场面临的下一个挑战就

不那麽容易克服了，它迫使赌场不得不改变

其设计和运营方式。在最初的３０年，拉

斯维加斯的大多数赌场主要面向真正的赌

客、商务旅行者，其次才是?客。度假村的

大部分收入来自第一类客人，第二类客人有

助於赌场实现每周的收支平衡，而第三类客
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人仅仅是填补空位而已。只要财大气粗的

豪赌客能被吸引到拉斯维加斯，这个系统的

运作就一帆风顺。但是，１９７８－１９８２年的经

济衰退，再加上新泽西州大西洋城新开赌场

（该州１９７６年合法化了赌场赌博）的竞
9

，

给拉斯维加斯特
2

是大道上的赌场带来了

生存危机。旧城区的赌场对大赌客的依赖

程度较低，而在自驾赌客市场中所?份额更

大，因此相对拉斯维加斯大道上的赌场遭受

的损失较小。後者那时，特
2

是１９８１年和

１９８２年，发现从它们原本梦寐以求的很多

豪赌客那已经
.

法收回欠账了。

这场危机导致一些赌场破
-

，解
0

之道

就是重新定位拉斯维加斯大道的度假村，以

迎合大众市场。这意味著要增加更多的角

子机，尤其是２５美分的角子机，?且改变酒

店布局令其更适合家庭旅客。到了２０世纪

８０年代末，拉斯维加斯大道已经从前１０年

的低迷中恢复生气，比以往任何时候都更受

欢迎，而且盈利颇丰。

更严重的危机加剧了经济衰退。１９８０

年１１月２１日，一场致命的大火席了当时

拉斯维加斯最新的度假村美高梅大酒店。

大火导致８７人死亡，使度假村关闭了６个

多月。在全国媒体对这场火
+

的报道中，中

心话题就是入住拉斯维加斯高层建筑的危

险性，因为许多高层建筑缺少安全设施，如

烟雾探测器、火警警报器和洒水装置。

拉斯维加斯的城市形象在不到三个月

後再次蒙上阴影。１９８１年２月１０日，另一

场大火烧
=

了拉斯维加斯希尔顿酒店的东

塔，夺去了 ８人的生命。１９８１年和 １９８２

年，这的?客数量实际上下降了。曾经因

安装安全设备的成本问题而犹豫不
0

的赌

场现在也都装了。拉斯维加斯酒店升级到

最新安全标准的累计成本超过２亿美元，但

这物有所值。１９８３年，?客数量开始再次

上升，到８０年代末，到此地旅?的人数比

１９８０年的１，１００万几乎翻了一番③。

随著消防安全问题的消除和赌场的重

新配置以迎合大众市场，拉斯维加斯在２０

世纪８０年代末取得了有史以来最大的成

功。赌场设置的投资底线很有吸引力，掀起

了新一轮的投资浪潮，使博彩业和拉斯维加

斯发生了巨大的变化。从ＳｔｅｖｅＷｙｎｎ的幻

景赌场度假村（ＴｈｅＭｉｒａｇｅ）开始，一群超大

型度假村让这条大道重放?彩。这些超大

型度假村通常拥有三千间或更多的客房，赌

场平均面积为八万平方英尺，?拥有大量餐

饮、
)

乐、休盻和零售设施，这些超大型度假

村改写了博彩度假村的设计和运营模式。

曾几何时，赌博应该为酒店创造大部分收

入，而住宿、餐饮、
)

乐和零售业都是为赌场

招揽顾客的亏本生意这一观念是不言而喻

的定律，但现在不再是了。在１９９９年的财

政年度，拉斯维加斯大道度假村的非博彩收

入首次超过了赌场，而且这一趋势继续发

展，到２０年後博彩在整个博彩度假村总收

入中的比例已不到３５％。

幻景赌场度假村和紧随其後的投资者
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③ 简单探讨美高梅大酒店（ＭＧＭＧｒａｎｄ）及希尔顿酒店（Ｈｉｌｔｏｎ）火
$

对拉斯维加斯的安全及旅?业
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是按照２０世纪８０年代的模式而建设的，为

越来越多的高端客人按大众市场规模建造

度假村。但幻景赌场度假村之後的第一波

建设浪潮基本上仍然是面向中低收入的?

客。由马戏团企业集团建造的神剑大酒店

（Ｅｘｃａｌｉｂｕｒ）於１９９０年开业，酒店的格局有

意识地模仿了其旗舰店面向低端赌客的模

式；金银岛度假村（ＴｒｅａｓｕｒｅＩｓｌａｎｄ）是幻景

赌场度假村的降格
-

品；美高梅大酒店有

５０００多间客房可供入住，?附带一个主题

公园，最初被定位为以《
>

野仙踪》为主题

的家庭?玩目的地。幻景赌场度假村的成

功让人清楚地看到，高端市场确实有钱可

赚，因此後面建造的度假村，特
2

是威尼斯

人（Ｖｅｎｅｔｉａｎ）和曼德勒海湾 （Ｍａｎｄａｌａｙ

Ｂａｙ），把自己定位为比第一波超大型度假

村更豪华的度假酒店。

管博彩业已在美国各地发展起来，但

对非博彩项目的重视以及多种多样的?乐

项目仍然是拉斯维加斯的赌场得以蓬勃发

展的重要因素。上世纪９０年代对拉斯维加

斯的赌场运营商非常有利，他们利用自身与

资本市场日益增强的联和运营的技巧向

其他州甚至其他国家扩展其博彩业务。不

过，再好的东西也有终结之日。虽然网络的

繁荣催生了一批新型赌客，但最终在２０００

年夭折。加州的部落赌场开始运作，切入了

至关重要的自驾旅客市场，这一市场让拉斯

维加斯度过了早期的金融危机，?为上世纪

９０年代的行业扩张打下了坚实的基础。

２００１年９月１１日恐怖袭击发生之後，航空

旅行暂停，美国经济陷入衰退，旅客数量和

博彩收入双双下降。赌场取消了基建项目，

拉斯维加斯的好运似乎已经到了尽头。

但拉斯维加斯的博彩业又一次重整而

来。这一次，赌场?取了与上世纪８０年代

转向大众市场截然不同的方式，对便利设施

进行升级
<

代。名厨们在这条大街上开设

餐厅，设有不同价位的驻场表演成为赌场
)

乐的主要收入来源。一个很好的例子是：

２００３年，凯撒皇
3

大酒店（ＣａｅｓａｒｓＰａｌａｃｅ）

以加拿大女歌星Ｃ·迪翁（ＣｅｌｉｎｅＤｉｏｎ）的吸

引力赌了一把，为其新建的拥有４，３００个座

位的圆形剧场招揽观众。在接下来的１６年

，迪翁演出了１，１４１场，售出超过４００万

张门票，总收入达６．８１３亿美元。其他赌场

很快就开始效仿凯撒皇
3

大酒店，签约顶级

明星入驻多年。虽然
.

有一家的票房超过

迪翁，但却让?客在选择
)

乐项目时有更大

的馀地，使其能
?

心安理得地飞过其他赌

场，独宠拉斯维加斯。

从２００３年到２００７年，拉斯维加斯再创

新高，访客数量和收入都远超从前。拉斯维

加斯大道度假村的收入连续三年以两位数

的百分比增长後，在２００７年超过了６８亿美

元。持续上升的入住率和房价促使数十个

新项目开始规划或建设：作为新永利度假村

附属项目的安可赌场酒店（Ｅｎｃｏｒｅ）；威尼斯

人度假村的扩展项目、拥有３０００个套房的

帕拉佐皇
3

赌场度假村（Ｐａｌａｚｚｏ）；美高梅

度假村雄心勃勃的城中心规划，由阿丽雅赌

场度假酒店（Ａｒｉａ）锚定的综合用途开发项

目；大都会赌场酒店（Ｃｏｓｍｏｐｏｌｉｔａｎ）；博伊

德赌业集团的埃施朗赌场酒店（Ｅｃｈｅｌｏｎ），

在炸
=

万众熟知的星尘酒店（Ｓｔａｒｄｕｓｔ）後兴

建；在边疆赌场酒店（Ｆｒｏｎｔｉｅｒ）旁边建起来

的拉斯维加斯广场赌场酒店（Ｐｌａｚａ）；以及

枫丹白露赌场酒店（Ｆｏｎｔａｉｎｅｂｌｅａｕ）。
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之後，大萧条猛烈地击了拉斯维加

斯。当时已经开张的博彩酒店有安可、帕拉

佐、阿丽雅和大都会，埃施朗只建好一半就

被废?，枫丹白露命运也一样。新的广场赌

场酒店甚至还停留在设计阶段就半途而废。

旅客数量下降，也
.

有人来开会；拉斯维加

斯大道的博彩收入在２００８年下降了８％以

上，２００９年的降幅接近１３％，房价和入住率

也都直线下降。在不到１０年的时间，又

一次出现了与过去完全相同的情癋。

然而，令人称奇的是，拉斯维加斯的博

彩运营商再次找到了摆
@

困境的方法。位

於拉斯维加斯的三家主要公司，永利度假

村、拉斯维加斯金沙和美高梅度假村已经获

得了在澳门兴建赌场的特许权———澳门已

在２００７年超过拉斯维加斯成为全球领先的

博彩目的地。随著美国国
'

博彩业的萎缩，

新增的亚洲高端玩家成为他们的生命线。

值得注意的是，凯撒
)

乐公司（ＣａｅｓａｒｓＥｎ

ｔｅｒｔａｉｎｍｅｎｔ）未能获得澳门特许经营权，它

於２０１５年进入破
-

状态。不难想像，如果

.

有开澳门业务以提升利润，也
.

有获得

亚洲豪赌客这样的客源，拉斯维加斯的其他

博彩公司可能也会像凯撒
)

乐公司一样落

得个在破
-

法庭上露面的下场。

然而，澳门高端客源带来的收益在

２０１３年又面临风险，因为中国政府从当年

开始打击腐败，导致澳门和拉斯维加斯的贵

宾百家乐投注大幅下降。由於高端赌客的

(

少，美国国
'

的赌博消费仍低於经济衰退

前的最高点，拉斯维加斯的赌场又开始转向

)

乐和餐饮业，?涉足大型体育联盟的竞技

场。２０１７年维加斯金骑士队（ＴｈｅＶｅｇａｓ

ＧｏｌｄｅｎＫｎｉｇｈｔｓ）首次亮相，在美高梅度假村

两家赌场附近的运动场进行比赛，标?著拉

斯维加斯已成为真正的体育联盟城市。

但拉斯维加斯又面临另一场悲剧。

２０１７年 １０月 １日，在曼德勒海湾赌场附

近，５８名参加音乐会的观众遭枪击身亡，这

对一个旅?胜地来
/

无疑是一场无法形容

的噩梦。不过，访客数量在２０１７年和２０１８

年下降之後，２０１９年又开始呈现上升的趋

势———这座城市再次反弹。从 ２０１６年到

２０１８年，博彩收入略有增长，但在 ２０１９年

又稍有下降，这表明该市主要度假村的定位

已经更少以赌博为中心。

随著三个新的度假村计划在２０２０年和

２０２１年上线（位於弗蒙特街的 Ｃｉｒｃａ；计

划於之前废?的埃施朗赌场酒店项目上重

新修建的中华云顶世界（ＲｅｓｏｒｔｓＷｏｒｌｄ）；使

枫丹白露获得重生的德鲁赌场酒店（Ｔｈｅ

Ｄｒｅｗ）），拉斯维加斯似乎又将进入另一个

鼎盛时期。然而，随之而来的新冠病毒疫情

使全球的旅?业和经济遭到破坏，这座城市

过去所经历的任何挑战与这一危机相比都

相形见绌。

３　２０１９新冠病毒疫情对拉斯维
加斯的影响一瞥

　　新冠病毒在全球蔓延，也快速而无情地

袭击了拉斯维加斯。管２０２０年１月全世

界都已敏
A

地意识到这种病毒在中国的传

播，但直到２月２９日，拉斯维加斯当地媒体

共同关注的最大问题只是疫情对拉斯维加

斯博彩运营公司股价的影响。澳门赌场停

业１５天导致股市暴跌，企业纷纷表示，新冠

病毒可能导致“业务中断、客流量和运营
(

少”。截至当时，在拉斯维加斯经营多家赌
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场的凯撒
)

乐公司和红岩水疗赌场度假村

的领导者们仍然声称，他们还
.

有看到疫情

“给商业带来任何影响”。

三天後，该州最高医疗官员 Ｉｈｓａｎ

Ａｚｚａｍ警告
/

：“这不是一个（病毒）是否会

传播到
'

华达州的问题，而是一个何时传播

到这的问题。”管如此，仍
.

有迹象表

明新冠病毒疫情会对博彩业
-

生重大影响。

州长Ｓ·西索拉克 （ＳｔｅｐｈｅｎＦ．Ｓｉｓｏｌａｋ）仅仅

建议
'

华达州居民“做好准备，不用惊慌”，

?分享阻止病毒的最好方法是“定期彻底

地”洗手。接下来人们关注的问题是，由於

新冠病毒疫情的爆发使得进入美国的国际

旅客数量在２０２０年第二季度可能会下降多

达６％，继而又获悉拉斯维加斯几个主要会

展被取消的消息。

然而，大多数人仍然认为一切会照常进

行。３月５日，凯撒
)

乐公司宣布，他们不

打算取消原定於５月２６日开幕的年度世界

扑克大赛（ＷｏｒｌｄＳｅｒｉｅｓｏｆＰｏｋｅｒ）计划。但

就在同一天，拉斯维加斯报告了第一例新冠

病毒肺炎病例。

一周後，美高梅度假村宣布暂时关闭自

助餐，而西门（Ｗｅｓｔｇａｔｅ）等赌场仍在计划为

当年体育博彩年的高潮———定於３月１９日

开幕的“疯狂三月”ＮＣＡＡ男篮锦标赛

（ＭａｒｃｈＭａｄｎｅｓｓＮＣＡＡＴｏｕｒｎａｍｅｎｔ）举办

各种公开活动。３月１１日，永利度假村宣

布，除了?取更严格的清洁卫生措施，如

“更经常地对人流较多的公共区域进行消

毒，清洁扶手、电梯按钮和门把手等频繁接

触点，?定期擦拭角子机和餐厅柜等的表

面”，还将允许客人在４月３０日之前取消订

单，?全额退款。然而，包括国际工程机械

博览会（ＣＯＮＥＸＰＯ－ＣＯＮ／ＡＧＧ２０２０ｃｏｎ

ｓｔｒｕｃｔｉｏｎｅｑｕｉｐｍｅｎｔｓｈｏｗ）在
'

的一些会展

团体仍将按计划举办他们的展览，只不过建

议参会者用碰碰拳头代替握手。

与此同时，拉斯维加斯市长 Ｃａｒｏｌｉｎｅ

Ｇｏｏｄｍａｎ声称，媒体正在“
=

掉”拉斯维加

斯市，与 Ｆ·罗斯福（ＦｒａｎｋｌｉｎＤ．Ｒｏｏｓｅｖｅｌｔ）

在大萧条最严重时所
/

的话相呼应，他
/

：

“
.

有什麽比恐惧本身更可怕的了。”然而，

仅仅五周之後，在接受美国有线电视新闻网

（ＣＮＮ）ＡｎｄｅｒｓｏｎＣｏｏｐｅｒ的电视?访时，他

几乎是主动提出将拉斯维加斯市（但不包

括拉斯维加斯大道的博彩度假村）作为调

查的对照组，以衡量疫情中因忽视社交距离

而造成的不良影响。这一消息不胫而走，广

为人知。

然而，随著体育联盟暂停比赛，人们开

始清楚地意识到疫情的影响?非微不足道。

在接下来的一周，体育和会展机构取消了

计划在拉斯维加斯举行的活动，管拉斯维

加斯大道的度假村仍然开放营业。到了３

月１２日，新冠病毒疫情爆发对经济的第一

波影响已经显现出来———当时有报道称，拉

斯维加斯大道一些工人的工作时间遭到了

削
(

。同一天，州长西索拉克宣布全州进入

紧急状态。赌场继续取消演出，关闭夜总

会，但仍未关门。

当美高梅度假村３月１５日（星期日）宣

布，将从３月１７日起无限期暂停营运时，拉

斯维加斯博彩业将迅速恢复日常经营的希

望最後化为泡影。然而，当州长西索拉克宣

布，按照州政府的命令，
'

华达州所有赌场

将从３月１８日起关闭至少３０天时，其他赌

场的运营商仍承诺继续营业至３月１７日。
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关闭
'

华达州所有的赌场是完全
.

有

先例的举动。当然，个
2

赌场可能由於各种

各样的原因关闭：财务困境、火
+

、洪水、停

电和违反监管规定等等。出於对公共悲剧

的尊重，度假村也会暂时停止一到两个小时

的活动（民权运动领袖马丁·路德·金（Ｍａｒｔｉｎ

Ｌ．Ｋｉｎｇ）和美国总统 Ｊ·甘?迪遇刺就是最

著名的两个例子）。但是，以前从未关过的

门现在都关门闭
4

了。

管２０２０年３月的关停史无前例，但

也?非完全无法预测。在每年向美国证券

交易委员会提交的１０－Ｋ年报中，赌场老

和所有注册公司一样，不得不向监管机构、

股东和睶在投资者报告其业务可能面临的

风险。２０１９年，拉斯维加斯金沙集团在１０－

Ｋ年报中公布了两个明显的风险因素，而这

两个因素随著新冠病毒疫情的爆发已经变

为现实：“经济衰退导致消费者和企业可自

由支配的资金
(

少”以及“?客出行意愿”

的可持续性难以预测。该公司承认，随著企

业和消费者对奢侈设施、休盻和商务活动需

求量的下降，这一风险可能会引发地区性政

治事件，“这对我们的业务、财务状癋、经营

成果和现金流可能
-

生重大不利影响”。

第三个因素是自然或人为
+

害，包括“高传

染性疾病的爆发”，也被认为是一种睶在的

风险。

下面的情癋有助於我们清楚地解疫

情风险在拉斯维加斯金沙集团风险预测上

的位置：上文提到的前两个风险因素列於该

公司２０１９年１０－Ｋ年报的第２５页。第三

个因素出现在第３２页，列在一系列其他预

测的风险之後，包括公司对在位高管的依

赖、可能制约运营的债务偿还责任，以及

ＬＩＢＯＲ（伦敦银行同业拆借利率）计算方法

可能发生的变化。在有关“不可抗力”的条

款中，大概是为了涵盖不可预见的事件，

“高传染性疾病爆发”的可能性排在自然
+

害（特
2

是澳门的风风险）和人为
+

害之

後，位列第三。这些风险是从以下角度考虑

的：对客流量的负面影响以及对保险已经覆

盖或
.

有覆盖的企业运营的干扰。当时完

全无法预测即使是某一个市场完全停摆，更

不用
/

是数个市场的停摆。

对比一下２０２０年２月２日提交的１０－Ｋ

年报：该报告在首次提出的警示中，加入了有

关新冠病毒疫情的措辞，即该企业对可自由

支配收入的
(

少非常敏感，特
2

是“担心接

触到广为传播的流行病，例如在中国湖北省

武汉市首次发现的一种新型冠状病毒（２０１９

新冠病毒）”是一个迫在眉睫的风险因素，?

指出澳门政府已因此暂停赌场运营。

此外，关於自然
+

害或人为
+

害的条款

被移到第二位，“传染性疾病的爆发”仍然

是第三大风险，但增加了关於新冠病毒疫情

的语句，?在附盰中指出“如果全球遏制新

冠病毒疫情的行动升级或不成功，将对我们

的业务、财务状癋、经营成果和现金流
-

生

重大不利影响”。

这一更为详细和全面的新冠病毒疫情

的警示在拉斯维加斯金沙集团关闭其博彩

度假村之前的一个月?未对其
-

生全球性

的影响。永利度假村在２０２０年２月２８日

提交的１０－Ｋ文件中明确表示，新冠病毒疫

情已经对公司的业务
-

生了影响，而且这种

影响还会持续下去，唯一可以确定的是影响

的范围：“鉴於新冠病毒疫情未来可能传播

或缓解的程度和时间以及保护措施的实施
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或放的不确定性，我们无法就其对未来经

营成果、现金流或财务状癋的影响做出准确

的预测。”

当得知新冠病毒疫情对澳门造成的严

重影响後，拉斯维加斯的博彩公司迅速调整

了对风险的预期。虽然拉斯维加斯的赌场

在２月份———至少在公开场合———还未考

虑过关闭，但管理层似乎已经意识到这种可

能性。

根据州长西索拉克的命令，从２０２０年

３月１８日至６月３日，
'

华达州所有博彩业

务都将被关闭，从６月４日开始允许重新开

放。但这?不是恢复常态，因为州政府为重

新开门营业制定了一系列的限制规定和要

求：赌场所有员工都必须佩戴口罩，为所有

需要口罩的客人提供口罩，每位顾客进门时

都要检查体
,

。赌场可容纳的人数被削
(

了一半，每隔一台角子机就要移走一把椅

子。酒店被迫更
"

频繁地进行清洁措施，?

负有责任鼓励顾客保持社交距离。

?非所有博彩度假村都选择立即重新

开业。在拉斯维加斯大道上，百乐
3

、凯撒

皇
3

大酒店、马戏团、大都会、弗拉明戈、美

高梅大酒店、威尼斯人—帕拉佐皇
3

度假

村、撒哈拉、金银岛以及永利和安可选择在

６月４日开业。有些度假村在６月４日之後

的一个月仍未开门营业。

已经开业的度假村的领导层，需要研究

如何在客人和员工的健康及安全需求与提

升股东的价值之间寻求平衡。要完成这个

任务就得最大限度地利用度假村的资源，但

是这与保持社交距离和加强清洁卫生的管

理制度相互突。可以肯定地
/

，在 ２０２０

年３月之前，拉斯维加斯博彩业还
.

有人考

虑过如何在顾客相距６英尺的情癋下运营

夜总会，或让只有三位客人的２１点赌桌有

利可图。因此，度假村前景如何，取
0

於是

否能理清头绪或快找到行之有效的解困

方案。

４　旅行限制对拉斯维加斯的影响

拉斯维加斯博彩运营商在２０２０年６月

重新开业後，不得不面对一个基本现实，这

个现实将限制他们恢复运营?盈利的任何

计划：前所未有的客源被阻断的情癋。

２０１９年，根据拉斯维加斯会议及访客

管理局（ＬａｓＶｅｇａｓＣｏｎｖｅｎｔｉｏｎａｎｄＶｉｓｉｔｏｒｓ

Ａｕｔｈｏｒｉｔｙ）委托进行的一项研究，拉斯维加

斯１４％的访客来自美国境外。国外旅客对

赌场来
/

很有价值，因为他们支付的旅?套

餐价格往往是美国国
'

旅客的近两倍

（１，３６５．１３美元对７２２．１４美元），超过半数

的旅客在旅?套餐上的花费超过１０００美

元。因此，国外旅客每晚的住宿花费

（１２７．１５美元）也比南加州（１０５．９５美元）

或美国其他地区的旅客（１１４．９１美元）高

（见表２）。

表２　南加州、国
"

及国际旅客的相对消费比较

南加州旅客消费

（美元）

国
'

旅客消费

（美元）

国际旅客消费

（美元）

整体旅?套餐价格 ６０８．２２ ７２２．１４ １，３６５．１３

平均房费 １０５．９５ １１４．９１ １２７．１５
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　　如果进一步考察国际旅客对住宿收入

的经济影响，我们可以看到，２０１９年拉斯维

加斯 ４２５２３７００名旅客中，有 １４％ 即
５９５３３１８人

"

国际旅客。国际旅客在拉斯

维加斯平均停留３．６晚，其中８３％的旅客

与他人同住一个房间。假设国际旅客中独

住一个房间的人数与那些三个人或更多人

共住一个房间的人数大致相当，则粗略估计

国际旅客２０１９年在拉斯维加斯住宿上的花

费是１４亿美元。除了支付住宿费用之外，

国际旅客在其他非博彩支出（食品、饮料、

当地交通、观光、看演出和购物）上总共花

费５．２７６亿美元，赌博输掉１．６５亿美元，所
以直接消费总额约为２１亿美元（见表３）。

在２０１９年的财政年度，拉斯维加斯大道博

彩度假村总共报告了１６５亿美元的总收入
（包括博彩和非博彩）。管国际旅客创造

的２１亿美元当中有一部分花在了旧城区，
但

*

大部分还是花在拉斯维加斯大道上。

在不久的将来，由於国际旅客的客源受到严

重限制，拉斯维加斯大道博彩度假村将失去

一个利润丰厚的客
4

群体———他们以国际

广告和营销的形式为
9

取这部分客
4

投入

了大量的沉
.

成本。

表３　２０１９年国际旅客总消费估算

消费种类 金额 （美元）

住宿 １，３６２５３５８９１

餐饮 ２２３３８７１２６

交通 ７０８２４９８２

购物 １２４７０７２１５

)

乐 ３４，１０５，７６８

观光 ７４６１１，２０５

赌博 １６４９８０４７７

总数 ２０５５１５２６６５

　　拉斯维加斯的客房、餐厅和赌桌严重依

赖航空旅行者；２０１９年，４９％的旅客是乘飞

机来的。从表面上看，对於要确保顾客社交

距离的赌场来
/

，航空旅客的
(

少可能?不

是最糟糕的，但事实上，４９／５１的航空／自驾

旅客比例几乎完美地符合了
'

华达州博彩

控制委员会的要求，即酒店必须将其入住率

限制在当地建筑和消防规范允许的限额的

５０％以
'

。

但是乘飞机到拉斯维加斯的旅客的花

费远远超过开车到拉斯维加斯的旅客，是其

两倍（见表４）。自驾到拉斯维加斯的人在

餐饮上平均花费２５１．６４美元，购物花９２２７
美元，

)

乐花２６．８７美元，住宿花２５９１８美

元；而每个航空旅客在餐饮、购物、
)

乐和住

宿上的平均开销分
2

为 ５７８．６４美元、

２８８１４美元、７７．９１美元和惊人的 ５２９７９
美元；自驾者和航空客的非赌博总开支分

2

为６２９．８５美元和１４７４．４９美元。航空旅
客的平均博彩预算也明显高於自驾旅客，为

６７７．３３美元对４９０．７７美元。
表４　２０１９开车及乘飞机到拉斯维加斯

旅客的消费比较

消费种类
开车到达

（美元）

乘飞机到达

（美元）

住宿 ２５９．１８ ５２９．７９

餐饮 ２５１．６４ ５７８．６４

购物 ９２．２７ ２８８．１４

)

乐 ２６．８７ ７７．９１

赌博 ４９０．７７ ６７７．３３

总数 １１２０．７３ ２１５１．８１

　　总体来
/

，将博彩与非博彩开支加总起

来，２０１９年一名航空旅客的平均花费为
２１５１．８１美 元／次，而 自 驾 旅 客 仅 为

１１２０．７３美元／次。因此，如果拉斯维加斯

想通过转型来满足自驾旅客的需求，这就不
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是一个
(

少 ５０％客流量和 ５０％收入的问

题，而更接近於将客流量
(

少５０％後导致

收入下降７５％。即使
(

少人员开支，这样

的收入模式显然不是长远之计。

上世纪５０年代拉斯维加斯成为美国首

屈一指的博彩胜地是因
"

地处偏僻。管

美国人要求本地官员严格执法以杜
*

非法

赌博，但他们对去拉斯维加斯参赌?无忧

虑，因为那地理位置
B

远，与赌博有关的

社会问题与世隔
*

。这样一来，在飞行航线

的另一端拉斯维加斯大道上进行隔离对大

多数美国人来
/

多少也是一种安慰。但现

在，这隔离却对访客构成了威胁。

但是，拉斯维加斯在２０世纪４０年代声

名鹊起的原因首先是吸引了一个距离较近

的市场：南加州。那这次拉斯维加斯度假村

能否通过重组来满足这一群体的需求从而

维持自身的发展？从２０世纪４０年代到现

在已经是很长一段时间了，拉斯维加斯度假

村的建设和现状的维持需要更加巨大的投

入。２０１９年，来自南加州的旅客?拉斯维

加斯旅客总数的１８％，接近国际旅客的比

例。但是，平均而言，南加州人在餐饮和
)

乐方面的花费比航空旅客要少得多。因此，

试图增加对南加州旅客的吸引力来弥补失

去的国际和国
'

航空旅客?不是最佳选择。

５　博彩度假村大反转

可能吗？从南加州人的消费模式来看，

很明显，这些旅客在很多项目上的平均花费

比其他旅客要少得多。总的来
/

，南加州人

在购物、
)

乐、观光、食品和饮料上的花费比

其他美国国
'

旅客和国际旅客都要少。然

而，在新冠病毒肆虐的年代，举办现场
)

乐

项目也会带来挑战，酒吧和餐厅也是如此。

根据现行（截至２０２０年７月初）的法令，酒

吧和餐厅必须在
(

少容量的情癋下运营。

或许可以考虑一个“精简”版的博彩度假村

的可行性。

从表面上看，在拉斯维加斯大道上经营

(

少设施的度假村似乎是一件费力不讨好

的事情。当然，博彩运营商?
.

有增加目前

大多数度假村所
/

的投资巨大的便利设施，

这有其商业意义。博彩度假村是高级的商

业建筑，其结构错综杂，目的是让每平方

英尺的空间都能
?-

生最大的收益。餐厅

表现不佳将被关闭和取代，
)

乐项目少人追

捧将被逐步淘汰，赚不到钱的角子机将被能

?

赚到钱的取而代之。这样不断平衡供需

两端，从吐故纳新中扩充收入增长的睶力，

拉斯维加斯大道的博彩度假村在精心打磨

中，最大限度地扩展收入的睶能。

然而，仅仅?取关闭餐厅和剧院的方法

可能会对度假村其他区域的运营
-

生意想

不到的负面影响。假设一家赌场
0

定，由於

南加州人在
)

乐方面的花费较外地人少，所

以它在不久的将来不会重新开放拥有４０００

个座位的剧院。这样它可以节省人工和其

他运营开支，甚至保险还有可能抵消舞台停

演的成本。如果度假村只需牺牲门票销售，

那麽
0

定继续关闭剧院就?非难事，而且在

门票的销售收入还
.

有增长到能
?

抵消场

馆运营成本之前，剧院就应该继续关闭。

但是，正如凯撒皇
3

大酒店与迪翁长达

１６年的合作所展示的那样，高价值艺人为

度假村带来的总价值超过了票房。迪翁的

粉丝们更可能在凯撒预订房间，即使是在淡
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季也是如此，而且很多餐饮店为看演出的观

众提供了服务。最後，即使看演出的人自己

不赌博，他们也可能和那些会赌博的人一起

旅行。因此，让迪翁、ＬａｄｙＧａｇａ、Ｐｅｎｎ和

Ｔｅｌｌｅｒ从度假村打道回府不仅意味著
)

乐

收入的损失，而且可能会
(

少度假村所有运

营部门的收入。同理，拥有独家名厨的餐

厅、豪华水疗中心、受欢迎的夜总会或
2

具

一格的零售店都具有类似的作用，除了能
?

创造正面经济效益，它们是生意兴旺发达的

加速器，能
?

助力赌场各个部门的运营和发

展。

但是，面对光顾这些设施的旅客数量下

降的现实，度假村能否咬紧牙关，放?高档

)

乐、夜生活和餐饮场所提供的额外收入，

只提供一种“精简”後的赌场体验？毕竟，

社交媒体上不是充满了渴望廉价客房和赌

博只赚不赔的“美好旧时光”的拉斯维加斯

爱好者吗？

也许度假村会重新调整，只专注於赌

博、客房和低上座率的餐饮。然而，由於上

述原因，这一改变?非易事。下面的数字也

许能
?

把这一点讲得更加透彻。

在２０１９年的财政年度，拉斯维加斯大

道度假村约６３％的收入来自赌博和住宿。

这是赌场两个收入最高的部门。此外，酒店

客房的利润率在整个度假村中是最好的，当

年客房总收入的６３％
"C

收入；零售和
)

乐业以４５．５％的
C

收入位居第二，赌场和

饮料的利润率为３９．１％，而食品仅获得８％

的利润率。乍一看，放?大部分低利润的食

品服务而专注於高利润的客房可能有利於

度假村，但通过让客房数量供不应求而维持

高房价的办法在目前的情癋下也很难让拉

斯维加斯在近期恢复到往日的状癋。尤其

是在一周的中间，要保持客房的入住率和高

房价，
.

有会展很难办到。然而，拉斯维加

斯已见不到会展的踪影———至少现在是这

样。因此，无法指望住宿来扭转危局，因为

随著房价和入住率的降低，赌场的利润也将

大大降低。

此外，还必须记住的是，在国
'

竞
9

日

益激烈的情癋下，为什麽拉斯维加斯大道在

上世纪９０年代还能发展壮大，为什麽它在

十年前失去世界领先博彩胜地的桂冠後仍

然是一个国际性的旅?目的地：因为它提供

了其他赌场无法提供的一系列享乐项目。

因此，管大道上的博彩度假村通过关停剧

院而专注於核心博彩业务可能更有利可图，

对於南加州人来
/

，如果拉斯维加斯不能提

供大量的令其成
"

几十年来必看之地的玩

乐项目，他们就
.

理由绕开本州的部落赌场

而开车直奔拉斯维加斯了。拉斯维加斯在

建设初期可能是一座赌城，但到了２１世纪，

它早已今非昔比。但是，如果回归原点，它

将如何继续生存下去还有待观察。

不过，从外部看来，拉斯维加斯博彩运

营商还有一条路可走：暂时
(

少便利设施，

满足南加州市场的需求，直到国际旅行恢复

到接近以前的水平和国民经济充分改善後

能为健康的博彩市场提供必要的可自由支

配收入。即使
.

有夜总会、引人注目的演出

和其他“拉斯维加斯独有的”项目，享受到

拉斯维加斯度假的新奇感和价廉物美的旅

?，或许也会吸引很多南加州人，这有助於

拉斯维加斯大道博彩度假村在全球经济环

境改善之前熬过这段艰难的时光。

然而，经营一个以赌博为中心、精简版

０２



的度假村存在一个问题，因为它们无法接待

一直都是最有利可图的客
4

群体（航空和

国际旅客）。正如公司的老们在其１０－Ｋ

年报中所声明的那样，赌场早就警告过它们

的债务结构有可能失去控制。美高梅度假

村於２０２０年２月２７日提交的报告具有重

要的参考意义。报告提醒：“我们的重大债

务和重要的财务承诺……可能会对我们的

经营和财务业绩
-

生不利影响，?影响我们

履行义务的能力。”合?後的未偿还债务本

金约为１１３亿美元，任何加息或未来借款都

会增加债务成本，同时
(

少资
-

的流动性。

此外，如果资本和信贷市场状癋恶化，公司

的偿付能力可能受到损害。博彩公司依赖

於繁荣的经济，如果消费者的消费水平下降

到它无法“在经营活动中
-

生足
?

的现金

流……其金额足以让我们偿付债务或为我

们的其他流动性需求提供资金”，公司就会

面临风险。即使是一场“轻度的”衰退也会

带来风险，一场前所未有的
+

难睶在的破坏

性更是显而易见。

查
D

拉斯维加斯大道博彩度假村向
'

华达州博彩控制委员会报告的财务结果，可

以证实这些警示。管此地的度假村举世

闻名，而且（大部分）仍在持续运营，但它们

?
.

有持续盈利。从２００９年到２０１５年，该

地带的度假村每年的
C

收入为负数。事实

上，从２００９年到２０１９年，大道上的博彩度

假村作
"

一个整体，只报告过三次正的年
C

收入，这不应该是一个拥有坚实财务基础的

行业的表现。２０１９年，拉斯维加斯大道博

彩度假村的
C

收入总和略高於２０亿美元，

创下２００７年以来的最佳业绩。如果失去大

部分利润丰厚的国
'

外航空旅客市场，关闭

有利可图的
)

乐场所，再加上由於取消会展

而导致的房价和入住率下降，如果
.

有联邦

政府的支持，很难想像这个行业要怎样才能

保持盈利。拉斯维加斯博彩业再也不能回

到“正常”状态了，２０１９年那样的状癋已经

一去不复返了。

既然拉斯维加斯博彩度假村不太可能

迅速恢复盈利，那对此地的博彩运营商来

/

，最好的办法可能就是使其客源地尽量多

元化。

６　在保持社交距离时代的度假
村运营模式

　　即使排除客源的因素，博彩度假村如何

适应社交距离的要求仍然是必须认真考虑

的问题。
'

华达州博彩控制委员会於２０２０

年６月２５日最新修订了《恢复博彩业务的

健康和安全政策：非限制性执照持有者》，

设定了该州所有赌场想要获批恢复营业必

须在公司经营计划中所要满足的最低要求。

博彩执照持有者首先从一些通用的要求开

始，即所有员工都应接受清洁卫生和预防疾

病方面的充分培训，包括洗手和保持社交距

离，而且所有运营者都应张贴标语，提醒员

工和顾客掌握正确的卫生要领。

管最初顾客可以自愿佩戴口罩，但在

新冠病毒病例激增之後，６月２３日，州长西

索拉克要求
'

华达州所有人在公共场所都

必须佩戴口罩。因此，
'

华达州博彩控制委

员会将其指南修改为：“根据西索拉克州长

的０２４号紧急指令，博彩执照持有者应确保

所有顾客和访客按照指令中的要求正确使

用口罩。”要求而不是请求顾客戴上口罩给

人这样一个印象———最初制定的复工规定

１２



?不是一成不变的，而是会随著条件的变化

而改变。有趣的是，这种强制要求顾客佩戴

口罩的转变似乎使赌博时佩戴口罩的顾客

比例从１０％增加到了近１００％④。从这次经

历可以得到的另一条经验是，当法规要求

时，顾客会愿意接受一些必要的规定，比如

佩戴口罩才能进入赌场。

对博彩业进行几个星期的观察之後我

们可以推测，如果
'

华达州有关博彩的法令

无限期执行下去将会对博彩运营
-

生怎样

的影响。

博彩机：条例规定，赌场必须“确保?

戏机的摆放能
?

隔出适当的社交距离”，例

如每隔一鮝角子机就移除一把椅子。这是

对赌场运营影响最小的变化，因为在新冠病

毒疫情爆发之前的许多年，赌场楼面摆放

角子机的方式已从长排的形式改为３－４台

一组而周围有大量空间的集群式（ｐｏｄｓ）摆

放形式。这次疫情只不过使每组角子机的

数量更少而已。加强清洁会增加成本，但作

"

接触程度最低的博彩形式，角子机最有可

能安全度过疫情造成的危机。

赌桌?戏和纸牌?戏：这的变化要求

更加严格。运营商“必须根据博彩类型限

制玩家数量，通过限制每张桌子的座位或投

注位置的数量来确保玩家之间的适当距

离”，其结果就是，只有三个位置的２１点赌

桌、花旗骰和轮盘的赌桌必须每隔一个位子

才能坐一个人。由於赌桌?戏本来就比角

子机需要更多人手，这些要求可能会让赌场

的低限红?戏（ｌｏｗｅｒ－ｌｉｍｉｔｇａｍｅｓ）无利可

图。赌桌上的玩家
(

少意味著每小时投注

数量的
(

少，而要求赌场经常清洁设备又进

一步加剧了这种状癋。高额投注（如果有

赌客能拿出足
?

多的钱来玩的话）受这些

要求的影响最小，但这些法令可能会迫使赌

场管理者们对赌桌?戏的规则进行十分认

真而仔细的研究。他们有可能
0

定大幅削

(

真人派牌赌桌?戏的数量，用真人派牌电

子投注的直播混合?戏（ｓｔａｄｉｕｍｇａｍｉｎｇ和

ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃｔａｂｌｅｇａｍｅｓ牞ＥＴＧ）来取代低价值

的赌桌?戏。如果赌场认为传统赌桌是一

种昂贵的设施，就只会提供给更有利可图的

客
4

。那麽对赌场玩家来
/

，传统赌桌?戏

可能会成为一种奢侈项目。传统赌桌的
(

少将导致庄荷的
(

少，从而永久性地改变?

员的结构。

体育博彩区、基诺?戏厅和宾戈?戏

厅：与赌桌?戏一样，赌场需要确保赌客遵

守关於社交距离的规定。例如，西门体育博

彩区?取以下措施来满足要求：取消了体育

博彩区一半以上的座位，赛马投注区的座位

隔一个取走一个，增加了洗手台和喷式消毒

液，?张贴标示语提醒顾客保持社交距离。

其他体育博彩区也?取了类似的措施，但这

些措施?非万无一失。７月３日，位於
'

华

达州亨德森市（Ｈｅｎｄｅｒｓｏｎ）Ｍ博彩度假村

的威廉希尔（ＷｉｌｌｉａｍＨｉｌｌ）体育博彩区因一

名员工检测出新冠病毒呈阳性而关闭了两

天，?进行深度的清洁。因此，很明显，即使

遵循博彩控制委员会颁布的规定，也不能完

全保证体育博彩区不会成为新冠病毒传播

的睶在场所。

虽然美国最高法院２０１８年推翻《职业
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和业馀体育运动保护法》（Ｐｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌａｎｄ

ＡｍａｔｅｕｒＳｐｏｒｔｓＰｒｏｔｅｃｔｉｏｎＡｃｔ）後掀起的合

法化浪潮使体育博彩受到极大关注，但对於

赌场来
/

，体育博彩是利润率极低的业务。

１９８４年以来，
'

华达州体育博彩的平均赢

率还不到５％；２０１９年在博彩总收入中的?

比不到３％，这还是历史上最好的一年。即

使美国的团队比赛项目完全回归，保证赌场

有足
?

的赛事押注（目前看来这还
B

不可

及），体育博彩仍可能是一种亏本的买卖，

而不是来钱的生意。

总体的社交距离：除了 ５０％的入住限

制外，赌场还需要确保所有顾客遵守关於社

交距离的规定，也即与他人保持６英尺的距

离。赌场工作人员需要让顾客在排队时彼

此间隔６英尺，令餐听的桌子彼此之间距离

６英尺，?在会议和会展场所保持这样的距

离。自助餐和会展饮食服务现在必须由工

作人员提供，这意味著自助式餐饮（至少目

前）的方式已经结束，而无限量自助餐一直

是拉斯维加斯的支柱。零售场所和?泳池

的工作人员也必须注意保持社交距离。给

许多博彩度假村带来高利润的夜总会和日

间俱乐部将继续关闭，直至另有通知。

让员工要求顾客保持距离存在很大的

问题，很难想像他们如何才能把这件事做得

合情合理。首先，赌场工作人员接受过培

训，强调要让顾客感觉舒适和便利———“顾

客永远正确”。其次，员工无法得知哪些客

人是一起旅行的；仅仅假设两位客人不认识

就加以干涉可能被客人视为粗暴无礼。员

工（特
2

是那些依赖小费收入的员工）很可

能会因为这个原因而踌躇不前，不去要求客

人离远点。从逻辑上讲，很难惩罚那些不去

积极要求顾客保持距离的员工；相反，员工

却很容易因为要求顾客保持距离而成为投

诉的对象。
<

言之，员工扮演“分隔警察”

的角色不但无利可图，而且会惹祸上身。因

此，很难想像员工怎样才能要求顾客保持社

交距离。

最後，拉斯维加斯博彩度假村（包括赌

场以外的设施）的一个主要诱人之处是可

能会偶遇陌生人，这是一种浪漫而欢快的经

历。如果?客专门坐飞机或开车去拉斯维

加斯，他们到达度假村後肯定既不想到处吃

闭门羹，也不愿隐居不出。虽然关於社交距

离的规定针对角子机玩家很容易施行，但涉

及到度假村的其他部分时这种限制就失灵

了。由於缺少人与人的接触，拉斯维加斯博

彩度假村就失去了其真正的吸引力。

７　拉斯维加斯博彩度假村的发
展前瞻

　　由於新冠病毒疫情对世界人民健康和

全球经济的影响，以及
'

华达州博彩监管机

构对客源和运营方式的限制，
'

华达州博彩

度假村发展的道路十分艰难。首先，失去大

量的航空旅客特
2

是国际旅客，将对度假村

的盈利能力
-

生
=

灭性的影响。拉斯维加

斯大道度假村通常拥有３０００至７０００间

客房和大量的巨型设施，维护成本不低，而

且现在已经发展到要有比较高的入住率才

不会出现赤字程度。昔日的大萧条导致旅

客数量和消费
(

少，也导致不止一家赌场运

营商破
-

，但来自亚洲的高价值赌客这一新

客源部分地抵消了这些负面影响。当下，新

冠病毒疫情使度假村的访客数量和收入突

然大幅下跌，而且持续多久也不确定。因
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此，要经受住这场新冠病毒风暴的考验，赌

场运营商们必须坚忍不拔才行。

截至７月初，赴美国际旅行仍是直线下

跌，美国各州已对包括从其他州返回的本州

居民在
'

的旅行者实行为期１４天的强制自

我隔离措施。
<

言之，纽约人到
'

华达州度

假三天的代价是回家後在家再呆１４天。这

对那些必须离家去工作的人来
/

不但毫无

吸引力，而且根本就行不通。因此，至少在

不久的将来，拉斯维加斯的访客客源会缩小

到只有自驾旅客，尤其是南加州的旅客。如

上所述，从许多方面来
/

，这类?客对博彩

度假村的吸引力最小———至少从餐馆和剧

院是否盈利的角度看是这样。

但是，由於现场
)

乐项目大多关闭，餐

馆容量有限，拉斯维加斯失去了它的两大吸

引力。虽然度假村可以精简到只保留核心

博彩和住宿功能的运营，但顾客会觉得到一

个?乐项目十分有限的度假村?玩
.

有什

麽吸引力，特
2

是考虑到在旅行中能
?

预见

的健康风险就更是如此。在解封後的一个

月，综合来看，各度假村的入住率都比较

高，但随时可能再次关闭场馆和大楼的阴影

让度假村运营商难以为将来制定一个万无

一失的规划。当员工可能因企业突然关闭

而再次面临失业的风险时，可能很难保证员

工在服务中能坚持执行完美的服务标准。

在６月４日重新开张後的两周
'

，由於员工

新冠病毒检测呈阳性，百乐
3

梅菲尔晚餐俱

乐部（ＭａｙｆａｉｒＳｕｐｐｅｒＣｌｕｂ）等个
2

餐厅已

经暂时关闭。７月初，拉芙琳（Ｌａｕｇｈｌｉｎ）的

阿维赌场度假村（ＡｖｉＲｅｓｏｒｔａｎｄＣａｓｉｎｏ）因

二十几名员工新冠病毒检测呈阳性而关门

三周。

在１９７８年至１９８２年的经济衰退中，拉

斯维加斯表现最好的是那些希望享受价廉

物美服务的自驾旅客喜欢光顾的赌场，这些

顾客数量之多使其成为一个更稳定的客源，

而大赌客的赌博能力由於受到经济危机的

击而难以发挥。这使得拉斯维加斯大道

上的赌场改变策略，开始开拓同一市场。但

是，幻景赌场度假村的成功和行业竞
9

的加

剧使得度假村不再?用这种方式，而是建造

一系列经久耐用的便利设施，这样即使赌博

不再是新鲜事物，也足以维持拉斯维加斯的

吸引力。

那些在拉斯维加斯大道上经营度假村

的人必须面对这样一个现实：他们为之建造

酒店、夜总会、酒吧和自助餐的那个世界已

经消失不见了，即使可能回归也不知何年何

月。如果新冠病毒疫情持续，而且
.

有研

出疫苗，可能还需要一段时间才能恢复到接

近疫情大流行前的水平。但是，由於其庞大

的债务结构，博彩公司可能会感到时间不等

人。即使研出了新冠病毒疫苗?迅速使

用，在不久的将来也很可能有另一种病毒造

成类似的破坏。中国科学家已经发现了另

一种具有“大流行睶力”的流感病毒株，因

此２０２０年春夏很有可能?不是传染病流行

的最後一个季节。这条大道上的度假村是

否能长期非正常经营仍有待观察。但它们

很可能不得不大规模地重新调整，因为对旅

行的限制和可自由支配经费的
(

少将使许

多便利设施无法继续运作。

拉斯维加斯企业的领导者们已经意识

到他们面临的挑战。２０２０年４月，
'

华达

大学拉斯维加斯校区（ＵＮＬＶ）李氏商学院

（ＬｅｅＢｕｓｉｎｅｓｓＳｃｈｏｏｌ）与泰德和桃乐丝·李

４２



家族基金会（ＴｅｄａｎｄＤｏｒｉｓＬｅｅＦａｍｉｌｙ

Ｆｏｕｎｄａｔｉｏｎ）合作，提供了 １００万美元的
5

金，“旨在发现?资助後疫情时期使餐饮、

酒店、赌场、体育运动、
)

乐和旅?业成为员

工和顾客安全无忧之地的创新技术和解
0

方案”。认识到现在需要进行大规模创新，

/

明拉斯维加斯面对当前的困局仍然不言

放?，这是一个令人振奋的?象。

虽然李氏
5

金的目的是让酒店的款客

体验尽可能地安全，但对有些人来
/

任何风

险都难以接受。随著人与人之间的接触带

来的风险越来越大，更多的赌客可能会选择

网上赌博。有几个国家和美国某些州已将

在线博彩合法化。在只要外出旅行就要隔

离１４天的年代，博彩运营巨头很可能会将

网上博彩的扩张作为保持增长的最後一张

王牌。虽然线上赌博的投注往往低於“现

场”赌博（尤其是那些豪赌客，可能不会在

他们的手机上就一手下注５万美元），但这

可能是唯一的出路。出於这个原因，博彩公

司可能会加紧?
/

美国各州和其他国家将

在线赌博合法化，而且网络和地面博彩运营

商之间也有联合的可能。

同样，由於旅行方面的规定限制了拉斯

维加斯流行的中心辐射式营销模式，在这种

模式下由其他目的地的度假村为拉城供给

高价值旅客，度假村运营商可能会专注於真

正的区域战略。有一些拉斯维加斯的运营

商 （尤 其 是 美 高 梅 和 正 在 被 艾 姆 升

（Ｅｌｄｏｒａｄｏ）收购的凯撒）已经构建了大型的

物业区域网络。如果拉斯维加斯其他主要

博彩运营商和国际博彩运营商?取类似的

措施，那应该是明智之举。管通过借债进

行收购可能具有一定风险，但它很可能是一

个买方市场，因为各地的博彩业都将面临困

境。相对而言，一个区域分散的运营商面对

的风险比脆弱的拉斯维加斯市场所直接面

对的风险要小很多。与那些死等一切“回

归正常”的运营商们相比，前者能
?

生存下

来的机率更大，而後者所等待的愿景即使能

?

到来，也可能是好几年以後了。

总而言之，人类赌博已经有几千年的历

史了，而且可能还会赌上数千年。但是，在

接下来的几年，人们可能会就近甚至居家

赌博。首先适应这一现实的博彩运营商将

获得最佳生存机遇。

在过去的５０年，拉斯维加斯的博彩

运营商已使自己成为行业的“
E

金标准”，

全球博彩业从拉斯维加斯学到了很多东西。

现在人们正拭目以待，看拉斯维加斯的运营

商们如何应对这一新兴行业所面对过的最

严重的危机。他们可以从两个方面学习：一

是看博彩度假村的做法中哪些不管用，二是

看这些度假村是如何披
F

斩浪而毫无损。

拉斯维加斯大道为之而建的世界至少暂时

离我们而去了。然而，如果拉斯维加斯能
?

迅速适应，它仍将是指引博彩业不断创新的

灯塔。
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