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酷特智能董事长张蕴蓝一点也不像女强人。她身材娇小，说话慢条斯理、柔声细语。见过她的人，大多
会评价一句，“你很温柔。”

在竞争激烈的商界，温柔是一种罕见的气质。最早，张蕴蓝见合作伙伴时，经常会出现令人啼笑皆非的
画面：双方初次见面、握手，对方把张蕴蓝旁边的助理当成老板，手径直伸向助理。

合作伙伴眼神中流露出的不可置信，也让张蕴蓝意识到自己并不被信任，“他们觉得我是个娇生惯养
的‘二代’，因为血缘关系才被推到这个位置。”

温柔，恐怕是外界对张蕴蓝最大的误解。张蕴蓝从母亲那遗传了温柔的气质，脾气却随了父亲。“我脾
气不大好。”张蕴蓝开玩笑说，她批评人时，没有一句脏话，温温柔柔的，但让听的人觉得比骂他还痛
苦。

曾有人让张蕴蓝用一种动物来形容自己，她想了想，觉得自己挺像羊，但不是绵羊，是山羊，表面上看
挺温和，实际上还长着角。她说着说着，自己笑了起来，“所以，别惹我！”

温柔和好脾气，并不能帮她管理好一家拥有几千名员工的公司，更不能帮她与父亲在质疑和反对中，完
成一场历时20多年的颠覆传统的变革。

1995年，张蕴蓝的父亲张代理创办红领品牌，专做成衣制造。2003年，受到德国一家定制服装企业的启
发，张代理决定开启变革——做服装个性化定制，并且用工业化生产的方式来实现它。

这个决定让所有人气得跺脚——个性化和工业化，一对天然的矛盾体，怎么能调和？在连续跑了几个职
业经理人后，张代理找回了张蕴蓝，父女俩一起实施这次变革。

2007年，酷特智能成立，父女俩砍断低附加值业务，专注“互联网+工业”，一家传统服装工厂变身为一
家超酷的科技公司——依托大数据和互联网技术，酷特智能完成了对传统工厂的智能化改造，实现了服
装的大规模个性化定制生产。一时间，学习者纷至沓来。流传最广的说法是：张瑞敏曾派海尔高层9次
来这里“取经”。
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2025年，是张蕴蓝进入酷特智能的第20年，也是她全面执掌酷特智能的第5年。 2020年底，酷特智能上
市半年后，张蕴蓝从张代理手上接过董事长一职。与之前做执行者不同，上任后，张蕴蓝开始独当一面
——做战略、做决断。



过去二十几年的变革转型，含金量仍在持续提升。2021年至2023年，酷特智能净利润分别同比增长
28.91%、39.01%、31%。2024年前三季度，酷特智能净利润为1.56亿元，较上年同期增长65.25%。

2024年1月17日，酷特智能纽约分公司启动。张蕴蓝飞去纽约，在启动仪式上，她想起过去被所有人否
定的那段时间，有想掉眼泪的冲动。

2005年，张蕴蓝回到酷特智能前，从没想过接班。她从加拿大北哥伦比亚大学毕业回国后，在上海一家
外企工作，计划等先生博士毕业后结婚生子，过小富即安的日子。

张代理专程到上海来看她时说，“我想让你回公司工作。”没等父亲多劝，就听见张蕴蓝说“好”。这时她
还不知道，父亲在公司内推行变革，遇到了怎样的困难，也不知道已换了几任职业经理人了。

尽管那时候的公司很挣钱，“最高时营收有20多亿元”。但他们发现，传统的供需逻辑的弊端无法解决，
沿着这条路走下去，最终一定是死路一条。比如，库存问题，每年的研发都像一场赌博，赌对了，出现
了爆款；赌错了，就会出现大量库存。

未来到底会怎样？张代理的判断是，满足消费者的个性化需求，变供需逻辑为需供逻辑。

但传统的个性化定制成本高、时间长，无法量产，无法覆盖大众。对此， 酷特智能做了两件事：突破市
场端、以个性化订单倒逼制造端变革。

纽约人的挑剔和时尚，让他们把计划攻克的首个市场定在了纽约。去拓展这个“全世界最难市场”的，是
一个全新的团队。说到这，张蕴蓝忍不住笑，“所谓全新团队，就是我带着一个助理。”

张蕴蓝带着自家的产品和面料到了纽约，从街道到写字楼，几乎把整座城市的裁缝都拜访了一遍。在美
国其他城市，她也用这样的方式扫街，敲开一家家定制店的门，拿到订单和合约。

张蕴蓝做的另一件事是，搭建了服装C2M产业互联网平台，吸引全球的创业者进入平台，创建自己的个
性化定制品牌，进而拓展个性化定制的订单 ——过去20年，市场所见的几乎都是成衣品牌，她意识到，
要突破市场端，必须想办法让大家一起把市场做大。

以个性化订单倒逼制造端变革，难度就更大了。“我们要做的事，在传统大工业生产中是一个悖论。更
可怕的是，越专业的人士越告诉你，它不可能实现。”张蕴蓝告诉《中国企业家》。

当时酷特智能希望能做一套基于大数据算法的自动打版的数据库，无需人工打版。公司内的老裁缝们都
说不可能，太复杂了。

量体也是一样。公司请来一位有40多年经验的老裁缝，希望他能发明一套量体方式，让任何一个不懂服
装的人，经过一个月培训也能学会量体。

老师傅研发两年多，说可以了。但找来人培训一个月后，他们仍什么都不会。老师傅扔下了一句
话，“我一辈子的经验怎么可能浓缩在短短一个月内。”

没办法，张代理只能自己上，他研发的“三点一线坐标量体法”，至今还在用。而且经过数次迭代，现在
3天就可以教会一个“小白”量体。

亲 历一场彻底变革后，张蕴蓝觉得变革最难的是思维。她进公司后，与父亲战略上没有任何冲突，在公
司高层层面保持了一致。但做事不可能只靠两个人，靠的是团队。



如何转变团队的思维，非常难，“思维转变了，遇到任何困难，你都有方法解决它；思维不转变，一个
小问题，都会有无数的借口，推诿扯皮。”

那时候，他们常常把公司高管聚集在一起开会，还设置了早餐会制度，在早餐的时候与高管交流，讲未
来趋势和一起要做的事。张蕴蓝记得，当时他们通过猎头挖来了不少人，结果早餐吃了不到一年，只剩
下一个，全都跑了。

变革过程中，张代理做了一件至关重要的事—— 确保参与变革者的利益，不让员工与公司一起扛变革的
损失和风险。
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第一条做个性化定制的新流水线投入使用的时候，张代理告诉员工，愿意进入这条流水线的人，一天只
工作8小时，无论做几件，工资都比老流水线上的人高。这条流水线，酷特智能养了10多年。

酷特智能的变革，没有先例可借鉴，只能自己摸索前行，不可避免踩了不少“坑”。张蕴蓝自己就犯过不
少错误，踩过的最大的“坑”在用人方面。

“刚开始我对改变一个人拥有很强的自信，花了太多时间去改变别人，现在看来意义不大，不如直接换
人。”她发现，花了时间，依然没有获得正向结果，反而产生更多负面效应。

现在酷特智能的员工以95后为主，他们创造了公司99%的利润。仍有部分老员工留在公司，但并不
多，“都是跟得上我们的思维和变革路径的人”。

现在的张蕴蓝信奉一句话： 人不是被说服的，是被征服的，“用你的结果去征服他们”。

张蕴蓝在公司20年，父亲对她影响巨大。“我看到了无数人在否定他的时候，他是如何挺过这一关、如
何寻找方式方法解决困难的。”她不否认自己对父亲的崇敬，“我觉得他很了不起。”

有意思的是，张蕴蓝和父亲之间，似乎一直保持着一种心照不宣的默契。父亲让张蕴蓝回公司，并没有
说让她接班。进公司后的前几年里，张蕴蓝一直在一线工作，没人知道她是张代理的女儿。突然有一
天，张代理对张蕴蓝说，你去当市场部总监。张蕴蓝也不多问，只回复了一个字“好”。尽管那时候，她
对市场一无所知。

一个月后，她把市场部一半的业务人员“砍”了，当年业绩惨得一塌糊涂。张代理也没有发表任何评价。
一年后，张蕴蓝让业绩恢复原有水平，与此同时，市场部气象大变。

很多年之后，张蕴蓝听说，当时流传着一句话，“酷特智能回来一个败家子。”她才知道，之前张代理替
她屏蔽了所有“杂音”。

张蕴蓝觉得，这是她最幸运的地方。 “很多接班人一伸手，一代觉得不对，就给你‘砍’掉。但我父亲看着
我撞南墙，撞完了，再闷不吭声地为我的失误买单，所以我的成长比其他接班人快很多。”

2009年，张代理告诉张蕴蓝，“我觉得你可以当总裁了。”这一次，他给张蕴蓝举行了一个正式的交接仪
式，把相熟的朋友、领导都请过来。那是他们父女间的第一个仪式。

11年后，酷特智能成功登陆资本市场。又是一次没有任何沟通和铺垫的通知，张代理告诉张蕴蓝，我在
办手续了，我想让你当董事长。退休后，张代理不再过问公司事务。可张蕴蓝知道，张代理放手了，但
仍在观察她。她曾说接班不代表她的成功，如果有一个比她更好的人，张代理会随时换掉她。



张代理不喜欢家族企业，除了张蕴蓝，现在酷特智能内没有任何家族成员，所有关键岗位都是职业经理
人。当年张代理去上海让她回公司，还有一个背景：他培养了几个职业经理人都没成功，他才试着把张
蕴蓝叫回公司，观察一段时间。

被父亲选中的原因，张蕴蓝是从外界知道的。张代理在采访中说，“我的女儿人品很好，我觉得她不可
能将企业带坏。” 他对张蕴蓝的勤奋学习颇满意，“进公司前几年，一直在一线，没人知道她是我的女
儿，我认为一般人是做不到的。”

张蕴蓝身上有很多张代理的影子，甚至她认为是基因的力量在“作祟”。比如，承诺、诚信，这是张蕴蓝
完全不敢打破的底线。要么不承诺，承诺了就全力以赴，“父亲就是这么做的”。

刚回公司的时候，张蕴蓝住在青岛市中心，距离公司车程1个小时，早上7点20上班，她5点多要起床。
这么多年，她一分钟都没有迟到过。

她也承袭了父亲的“固执”，不到最后一刻，不试完所有的方法，不会回头。“脸皮厚”也是她从父亲身上
学来的——无论外界如何诋毁、批评，他都不理会，只做自己该做的。
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