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小鹏汽车的最大问题，是何小鹏本人
福兮祸所依，祸兮福所倚。
一年前风光无两的小鹏汽车，如今几乎

到了从新势力第一集团“掉队”的边缘。今
年 8月和 9月，小鹏汽车汽车交付量分别为
9578辆和 8468辆。其中 8月较上月环比下
滑，9月更是同比和环比双下滑。

无论是交付量还是平均售价，都低于蔚
来和理想。

而资本市场上，小鹏汽车的表现更加不
尽人意。相比较该公司股价有史以来的最
高点——2021年11月30日的54.96美元，该
公司在美东时间 10月 24日的收盘价仅为
7.16美元，较前一天下跌 11.93%，年内下跌
了85%。

要知道，这还是小鹏汽车创始人兼CEO
本人在该公司“1024科技日”接连发布了中
国智能汽车企业自主研发的最先进智驾、智
舱成果，以及飞行汽车进展之后的第二天。

更令人遗憾的是，这位中国造车新势力
三强之一的一把手，并没有对 3天前该公司
的重大战略调整进行任何回应。

在 10月 21日，何小鹏曾召开公司内部
线上全体会，“指名道姓”地反思了他和公司
过去犯下的错误，并表示将对公司架构进行
大幅调整。据一位观看了这场会议的内部
人士告诉虎嗅，何小鹏在会上激动到“一度
哽咽”。

何小鹏本人的情绪失控，源于他对小鹏
汽车如今的发展现状感到痛心。实际上，这
家公司的问题早已摆在那里，只是被过去两
年的高速发展掩盖了。

事实上，何小鹏本人，甚至就是问题的
一部分。

混乱的架构，内卷的公司
据了解，何小鹏在公司线上全体会上发

表了类似“罪己诏”的演讲，并提出了在他看
来，小鹏汽车最致命的三个问题：

1、决策草率，忽视用户需求。何小鹏
称，一个新车SKU的开发、测试、验证和申报
公告等综合费用，高达5000万元，“这次上市
因为用户争议导致 48小时不到就修改了几
乎全部的 SKU，浪费了巨额资金”。 何小鹏
在会上宣布，到2024年小鹏汽车将参考理想
汽车，每款车只剩1个SKU。 2、组织架构混
乱，权责不明。何小鹏在会上举例称，一位
小鹏汽车用户在超充桩充电出现故障后，居
然连续接到了14个小鹏公司客服电话，来自
多个部门。“接到第 1个电话是暖心，接到第
14个电话就是严重骚扰！”3、执行效率低
下，“部门墙”问题严重。不过何小鹏对这一
点没有进行更多展开。

坦率来说，何小鹏提出的这三个问题，
媒体对于产品和定价方面的感知最强。但
提到小鹏汽车公司内部的架构环路安和权
责不明，外界此前的了解并不充分。

一位已经从小鹏汽车职能部门离职的
员工告诉虎嗅，他在该公司的工作生涯中，
经常看到两个职责交叉的部门之间，互相

“抢活干”。也就是说，针对同样一个项目，
不同部门提报各自的方案。“举例来说，公司
并没有规定对于举办不同规模的车展（即
4A级重大车展和地区车展），营销部门和市
场公关团队到底该如何分工。因此一到各
类车展举办，两个部门就打成了一锅粥。”

这位离职员工还对虎嗅透露，这类情况
无论是在市场部门还是产品和研发部门，都
不罕见。除了权责不明导致的内卷之外，销
售团队在前线收到的用户反馈和痛点，并不
能及时获得技术和产品团队的支持。

事实上，小鹏公司的内卷和“部门墙”，
已经严重到了阻碍小鹏汽车业务推进的地
步。

一位曾在小鹏一线担任销售经理的离

职员工表示，他认为G9从产品角度出发是
一款很优秀的车型，但无论是技术还是产品
部门，都没有给到销售团队很好的支持，展
车的糟糕状态就是其中一例。比如，尽管智
能语音是小鹏汽车一贯的产品亮点，但展车
的语音交互情况很糟糕，且在一次更新过后
体验更差了。

而G9的选配项——5D音乐座舱，在展
车上的状态更差。“这个功能固然震撼，但是
顾客体验过后的感觉是，屁股被震麻了，直
问路上听歌的时候能不能关掉。”该员工说
道，“我们说可以，但展车不行。”他还透露，
他所在的城市门店，十一国庆假期期间热度
并不高，很多人进店都是图个新鲜。真正有
需求的用户，都去隔壁看理想了。“甚至还有
看了理想之后，进小鹏的店来找优越感的。”

除此之外，一位行业人士还给笔者讲了
他的亲身经历。他透露，在一次同行聚餐结
束后，蔚来、理想、华为等门店工作的朋友都
在各自叫车回家，只有小鹏汽车的一名店长
在等网约车来的过程中，坐在马路边写日
报。“造车新势力们基本都有相应的工具软
件，可以直接提交今日数据。而只有小鹏的
同事，需要写大段的日报文档，非常繁琐。”

对于解决公司的内卷和部门权责乱象，
需要企业最高领导人大刀阔斧的变革。随
着G9上市后的舆论危机爆发，何小鹏已经
对公司发起了一轮堪称“新政”式的架构调
整。然而在于更加根本性的问题上，何小鹏
本人是否又真正推动改变呢？

何小鹏的个人精力，是否过于分散了？
根据日前36kr日前的爆料，小鹏汽车在

过去大集群策略的架构基础上，设立了 5个
委员会（虚拟组织），以拉通各条业务线的协
作。这种做法目前不仅在蔚来和理想等同
类企业中使用，更是华为的经典打法。

具体来看，何小鹏本人将担任战略、产
规（根据企业战略和客户需求，负责产品战
略和规划的制定）、技术规划等3个委员会的
主任；负责制定供应商策略、产销事务的产
销平衡委员会则由联合创始人何涛负责；针
对用户抱怨集中的OTA问题，小鹏汽车还成
立了OTA委员会负责相关业务的重大目标
制定和管理决策，由陈永海（互联网业务副
总裁）负责，矫青春（技术副总裁）担任委员
会副主任。

此外，小鹏汽车还新建了三个产品矩阵
组织：E、F、H平台产品矩阵。这是为了确保
车型产品以客户和市场导向为主，建立端到
端的负责产品（含服务产品）全业务闭环。
其中E平台产品矩阵，负责人廖清红(小鹏首
席人才官CHO)；F平台产品矩阵，负责人夏
珩(小鹏汽车联合创始人、总裁)；H平台产品
矩阵负责人矫青春。这三人都直接向何小
鹏汇报。

说白了，何小鹏要把一款车从产品开发
到服务运营进行整合，实现信息拉通。他可
不想让哪个遇到产品问题的用户，再向他抱
怨自己遭遇了小鹏汽车的电话轰炸。

“可以看出，何小鹏与何涛、夏珩这三个
创始人将较过去更多下沉到一线业务层面，
直接参与车型定义、生产销售、OTA和产品
运营等工作。”奥纬咨询董事合伙人张君毅
对虎嗅说道，“作为一家拥有多个产品线的
车企，小鹏势必要从组织出发，对其架构进
行梳理调整，排除断点阻点，形成更强的合
力进击前行。”

“关键问题在于，何小鹏的个人精力是
否能够全部有效地优先花在小鹏汽车身上，
并加快产品组织服务的进一步升级，这是市
场和投资人都期待并盼望的。”

诚然，小鹏汽车对于何小鹏而言是一场
“冠名”的创业，但这位创始人最近 1年的经

历并不全在汽车上。无论是以造机器人为
目标的“小鹏鹏行”，还是刚刚发布了第二代
概念车的飞行汽车公司“小鹏汇天”，人们看
到以何小鹏本人背书的三家公司，正在这位
舵手的操纵下并驾齐驱。

虽然鹏行的机器马声称“获得了小鹏汽
车在动力系统、自动驾驶、人机交互等方面
的技术赋能”，但这个只能四条腿漫步的

“马”（我们暂且按照小鹏的定义管它叫马），
到底和时速动辄超过60公里/小时的电动汽
车到底能有什么关系，以及是否有用户真的
需要给孩子买这样一匹马，笔者相信大家都
会有自己的看法。

而在飞行汽车方面，何小鹏在1024科技
日上发布了第二代飞行汽车——旅航者
X2，同样引发了外界的关注。这款具备陆行
和飞行两种状态的“变形金刚”已经到了试
验样机（样车）的阶段，2吨重的车身在发布
会的宣传片里，飞到了10米的高空。

笔者短暂的职业生涯里，不记得像波音
787这样的飞行器，还需要穿谍照车衣

然而，外界对此的看法十分复杂。尤其
是业内人士，更是不看好。曾有航空业专家
对媒体表示，现阶段无论国内外哪家企业，
其飞行汽车产品都还处于“相当早期”的阶
段。而一位在国外知名的贝尔直升机公司
任职的朋友就告诉笔者：他想破脑袋都不明
白，主打轻量化的飞机和被要求满足 C-
NCAP 5星碰撞安全的汽车，到底该怎么结
合在一起。

相比较上述人士委婉的表达，特斯拉董
事长、CEO马斯克的评价就更加不留情面。
这位无论是造智能汽车还是造火箭都做到
了全球第一的企业家在一次访谈中表示：

“我对飞行器没有任何偏见，我也很喜欢会
飞的东西，但飞行汽车一定会非常吵，且风
力巨大。”

“简单想象一下，如果有很多飞行汽车
从你头顶掠过，你肯定不会想‘真是酷酷的
一天’，而是会担心它们的轮胎都拧紧了
吗？”

诚然，若一家成熟的巨头公司采用孵化
内部团队或进行外部投资的创新在机器人
和飞行汽车方面进行创新，并不会影响自身
经营。而对于一家成立刚刚 8年，还在亏钱
造车的公司而言，其创始人到底该把精力放
在什么业务上，显然不言而喻。

尤其是当下，小鹏汽车从G9开始，准备
打向30万元乃至40万元以上市场的高端化
之路，正走得蹒跚而踉跄。

科技不标配，高端无从谈起
参考何小鹏造车创业来的一些行动，笔

者不由得感慨：这位企业家，才是马斯克真
正的中国信徒。

从采用了与Model X一样，延伸到第一
排乘员头顶的超大尺寸前风挡玻璃的小鹏
G3，到作为品牌主打服务的自建超快充网
络；从采用了和Model S类似的车型定位，却
在参数和科技配置层面对标的轿车P7，到和
FSD一样单独选配售卖的XNGP（G9之外的
部分车型叫NGP，功能有所减少）。而在汽
车之外，马斯克造火箭遇见了何小鹏造飞行
汽车，马老师做机器人碰上了何学弟做机器
马……

也许上述例子中有巧合，也有顶尖企业
家们的“英雄所见略同”，但有一点小鹏汽车
和特斯拉的策略是一致的：通过为车型搭载
领先科技配置，实现豪华品牌的溢价。

毕竟特斯拉通过超快充功能和服务网
络+智能驾驶，在传统豪华品牌序列之外成
功崛起，在北美市场用Model 3和Y吃掉了
BBA中型轿车和 SUV的份额。但小鹏汽车
的问题在于两点。第一，其不具备特斯拉在

中国市场，通过先行导入百万级车型Model
S和X所建立起的消费者豪华品牌锚点；另
一方面，在该公司旗下车型上，XNGP和 4C
超快充这样的顶尖配置，硬件没有标配。

在前文提到的行业人士看来，小鹏G9
冲击豪华市场目前遭遇到的挫折，和奥迪多
年在中国主打“科技”，却始终干不过宝马和
奔驰的遭遇有类似之处。“汽车行业都知道，

“灯厂”奥迪的大灯很炫酷，四驱系统quattro
性能强悍。但这些配置至今在奥迪车型上
没实现标配。从 32.18 万元起的 A4L，到
60.75万元起的Q7（以上均为指导价），矩阵
式的LED/激光大灯都只是中高配乃至顶配
车型的专利。而四驱系统 quattro虽然如今
在Q5L和Q7等 SUV车型上实现了标配，但
在轿车上依旧只是高配车型的专属。”

相比之下，奔驰的“豪华”和宝马的“运
动”，更多是品牌和设计层面的因素。毕竟，
奔驰各个级别的车型可以通过不同级别的
内饰材质进行区隔，而宝马的运动则是大多
数中国消费者“看得见，不一定摸得着的概
念”。

相比之下，科技这件事，必须在当下为
消费者提供实实在在的用处。

而奥迪“按配置区别对待”的政策，不仅
导致那些购买中低配车型的主流消费者享
受不到科技配置，还无法在用户心中建立起
坚实的高端形象。因此在这些年我们看到，
奥迪作为德系豪华品牌之一，正在销量和平
均售价上距离宝马和奔驰越来越远。

相反，特斯拉的做法是将超快充和FSD
硬件实现标配。对于前者，用户不仅立刻就
能在特斯拉超充站实现，且能够随着技术的
进步不断解锁更快的充电速度；对于后者，
用户可以根据自己需要，通过为软件付费解
锁功能。而特斯拉在运营层面的“花招”则
是，对那些没有选配的用户定时开放FSD功
能的体验，让他们在享受到高级辅助驾驶的
便利性后，选择要不要后续追加对功能的购
买。

而在小鹏汽车身上，高级辅助驾驶功能
则是被硬件绑定的。在小鹏 P7上，用户甚
至需要先购买搭载了XPILOT硬件的高配车
型，还得单独购买软件才能享受 XNGP 功
能。因此，这也就是为什么当前 P7最畅销
的，是售价23.99万元，连最基本的自适应巡
航功能都不具备的P7 480G版本车型。

更不用说，这部分用户里，很大一部分
都是网约车司机了。

其实，何小鹏也看到了这一点。这也就
是为什么，他在内部全体会上提出，要在
2024年将新车 SKU缩减到只剩 1个。但对
于一家股价不到10美元，今年3季度营收预
计下跌的造车新势力而言，市场还会给它多
少时间呢？

事实上，何小鹏本人曾专门回应过这个
问题。彼时，他引用了“奔驰”、“法拉利”、

“保时捷”等世界知名豪华品牌的命名，表示
用创始人名字为品牌命名，丝毫不会影响一
个汽车品牌走向高端。

但问题在于，上述这些名字在当地语言
中只是普通的“姓名”而已，而不像“小鹏”的

“小”一样，成为构成“小心眼”、“小气”这样
贬义词汇的形容词。更何况在这些品牌创
立时，汽车才被发明没几年。

而且要知道，这家汽车品牌毕竟被创立
在中国。那些令人耳熟能详，且以创始人姓
名乃至绰号命名的品牌，例如“王守义十三
香”、“王致和酱豆腐”、“王麻子剪刀”、“傻子
瓜子”，在人民群众心中可不是什么高端认
知。所以，关于如何实现品牌提升这件事，
小鹏汽车与何小鹏本人，还得好好想想才
行。


