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Airbus nasce da un me­
morandum firmato nel
1967 da Francia, Ger­

mania e Regno Unito, e prende
forma giuridica nel dicembre
1970 come Airbus Industrie,
un groupement d'intérêt éco­
nomique di diritto francese.
Non è una società: è un consor­
zio di vendita. I soci  Aéro 
spatiale e Deutsche Airbus con
il 37,9 per cento ciascuna, Bri­
tish Aerospace con il 20, la
spagnola CASA con il 4,2  re 
stano imprese separate, e il la­
voro viene ripartito in propor­
zione alle quote: ali in Gran
Bretagna, fusoliere in Germa­
nia, cabina e assemblaggio fi­

nale a Tolosa. È il principio del
juste retour: ogni Paese riceve
commesse pari al capitale che
mette

1967·1999: il consorzio del­
le quote

Il primo prodotto, l'A300, vo­
la nel 1972 ed entra in servizio
con Air France nel 1974. È il
primo bireattore a fusoliera lar­
ga del mondo: due motori dove i
concorrenti americani ne mon­
tavano tre o quattro, con consu­
mi per posto inferiori. Il merca­
to però non risponde: tra il
1974 e il 1977 il consorzio accu­
mula aerei invenduti parcheg­
giati a Tolosa. La svolta arriva
nel 1977·78, quando Eastern
Air Lines accetta quattro A300

in prova gratuita per sei mesi e
poi ne ordina ventitré: è l'in 
gresso nel mercato americano.
Il salto tecnologico decisivo è
del decennio successivo.
L'A320, lanciato nel 1984 e in
servizio dal 1988, è il primo ae­
reo di linea con comandi di volo
interamente elettrici  flyby­
wire  e sidestick al posto della
barra. Non è solo un primato in­
gegneristico: è una scelta di ar­
chitettura che rende possibile
la vera chiave commerciale di
Airbus, la commonalità di cabi­
na. A330 e A340, in servizio dal
1993·94, adottano un cockpit
quasi identico a quello
dell'A320; lo stesso farà
l'A350.

continua alle pp. XXI

L'INCHIESTA Il futuro della politica industriale di Bruxelles

Ia, il metodo Airbus
per difendere l'Europa
Il colosso parte come consorzio a quote nazionali, poi diventa società unica e leader mondiale

L'Unione ha le risorse per ripetersi nell'intelligenza artificiale, ma affida i dati della difesa agli Usa

segue dalla prima pagina
di GIUSEPPE RUSSO

Un pilota abilitato su un modello
passa a un altro con un corso di
conversione di pochi giorni 

la CrossCrew Qualification  invece
delle settimane richieste tra tipi diver­
si. Per le compagnie clienti significa

meno addestramento, meno certifica­
zioni, equipaggi intercambiabili sul­
l'intera flotta. Boeing, cresciuta per fa­
miglie di aerei progettate in epoche di­
verse, non poteva offrire nulla di simi­
le. La standardizzazione dell'interfac­
cia, decisa una volta e mantenuta per
quarant'anni, è un vantaggio competi­
tivo che nessun singolo aereo avrebbe

potuto dare.
2000: da consorzio a società, chi e

perché
Alla fine degli anni Novanta il GIE

mostra i suoi limiti strutturali. Non re­
dige un bilancio consolidato, quindi
nessuno conosce i profitti reali di Air­
bus; i soci sono al tempo stesso azionisti
e fornitori, e ogni prezzo di trasferi­
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mento tra le fabbriche nazionali è un
negoziato; le decisioni d'investimento
richiedono l'unanimità. Soprattutto, il
programma del grande quadrimotore
 il futuro A380, con costi di sviluppo
stimati oltre dieci miliardi di dollari 
non è finanziabile da una struttura che
non può raccogliere capitale sul merca­
to né esibire un conto economico.

Il passaggio a società viene promosso
da due industriali e due governi. Jean­
Luc Lagardère, alla guida della neona­
ta AérospatialeMatra dopo la privatiz­
zazione parziale voluta dal governo Jo­
spin, e Jürgen Schrempp, amministra­
tore delegato di DaimlerChrysler, pro­
prietaria di DASA, negoziano nel 1999
la fusione delle attività aerospaziali
francesi e tedesche, cui si unisce la spa­
gnola CASA. Nel luglio 2000 nasce
EADS, quotata a Parigi, Francoforte e
Madrid; nel 2001 Airbus diventa una
società integrata, Airbus SAS, di cui
EADS detiene l'ottanta per cento e BAE
Systems il venti, quota che i britannici
cederanno nel 2006. Le ragioni dichia­
rate sono tre: un bilancio unico per fi­
nanziare l'A380, un management uni­
co al posto del coordinamento tra soci,
l'accesso ai mercati dei capitali.

I risultati sono misurabili. Nel 2003,
per la prima volta, Airbus consegna più
aerei commerciali di Boeing: 305 con­
tro 281. Da allora il sorpasso si è conso­
lidato: dal 2019 Airbus è stabilmente il
primo costruttore mondiale, e nel 2024
ha consegnato 766 aerei contro i 348 di
Boeing. La transizione non fu indolore
 la crisi dei cablaggi dell'A380 nel
2006, causata da sistemi di progetta­
zione incompatibili tra Amburgo e To­
losa, costò due anni di ritardo e mostrò
quanto la frammentazione nazionale
sopravvivesse dentro la società unica
 ma la direzione era presa, e i numeri
delle consegne la registrano.

Il campo non era neutro
Un'obiezione ricorrente sostiene che

Airbus abbia vinto grazie ai sussidi
pubblici europei, mentre Boeing avreb­
be operato a condizioni di mercato. I fat­
ti dicono altro. Il contenzioso portato
all'Organizzazione mondiale del com­
mercio nel 2004 e chiuso solo nel 2021
si concluse con una doppia condanna:
l'Europa per i prestiti agevolati di lan­
cio ad Airbus, gli Stati Uniti per i sussi­
di a Boeing veicolati attraverso i con­
tratti di ricerca della NASA e del Dipar­
timento della Difesa e attraverso gli
sgravi fiscali dello Stato di Washin­
gton. Il sussidio americano esiste, ma è
travestito: le commesse militari e spa­
ziali finanziano ricerca, impianti e
competenze che ricadono sulla divisio­

ne civile. Il programma delle aeroci­
sterne, i bombardieri, i satelliti sono
anche un trasferimento permanente di
risorse pubbliche al costruttore di Seat­
tle.

A questo si aggiunge uno strumento
che l'Europa non possiede: la diploma­
zia commerciale legata alla sicurezza.
Gli Stati Uniti vendono aerei di linea
dentro relazioni più ampie  forniture
militari, garanzie di protezione, accor­
di commerciali  e i presidenti ameri­
cani hanno regolarmente perorato gli
ordini Boeing presso i governi acqui­
renti. Gli europei non possono offrire
protezione in cambio di ordini. Eppure,
a parità di campo sfavorevole, Airbus
consegna oggi il doppio degli aerei del
concorrente. Il dato ridimensiona l'ar­
gomento secondo cui i campioni co­
struiti con coordinamento pubblico sa­
rebbero per natura inefficienti: questo
è sopravvissuto ai sussidi altrui e alla
coercizione commerciale altrui, ed è
primo nel mercato.

La stessa sequenza, applicata al­
l'intelligenza artificiale

La politica industriale europea è oggi
assente non per mancanza di risorse
ma per mancanza di coordinamento:
l'Unione non dispone di un meccani­
smo per creare campioni di rango mon­
diale, e ha assegnato alla tutela della
concorrenza interna il posto che quella
funzione dovrebbe occupare. Il divario
nell'intelligenza artificiale ne è la misu­
ra corrente. Nel 2025 l'investimento
privato americano in IA ha raggiunto
285,9 miliardi di dollari, contro i circa
tredici di Unione e Regno Unito som­
mati; nel decennio 2013·2024 il cumu­
lato è di circa 470 miliardi contro cin­
quanta; nel 2024 le istituzioni america­
ne hanno prodotto quaranta modelli di
frontiera, quelle europee tre.

La storia di Airbus indica una se­
quenza in quattro passi, ciascuno con il
suo equivalente nell'IA. Primo: partire
da un consorzio è legittimo. Il GIE del
1970, con tutte le sue inefficienze, servì
a mettere insieme capitali e competenze
che nessun Paese possedeva per intero;
un consorzio europeo dell'IA  per il
calcolo, per i dati, per un modello fon­
dativo  può svolgere la stessa funzio­
ne di aggregazione iniziale. Secondo: la
committenza pubblica d'avvio. Le com­
pagnie di bandiera comprarono i primi
A300 quando il mercato non li voleva;
le amministra­
zioni, le sanità e
le difese europee
possono garanti­
re al modello eu­

ropeo i ricavi dei
primi anni attra­
verso commesse
coordinate. Ter­
zo: la commonali­
tà come strate­
gia. La cabina
unica di Airbus
ridusse i costi di
addestramento e certificazione dei
clienti; l'equivalente per un LLM euro­
peo è un'interfaccia e un impianto di
conformità unici  stesse API, stessa
certificazione ai sensi del regolamento
europeo, stessa integrazione  su tutte
le versioni verticali del modello, cosic­
ché l'impresa che lo adotta per la mani­
fattura lo estende alla finanza o alla sa­
nità senza ripartire da zero. Quarto:
fissare in anticipo la data della trasfor­
mazione in società unica, per non resta­
re consorzio a quote oltre la fase di av­
vio. Airbus impiegò trent'anni per com­
piere questo passo; conoscendone l'esi­
to, l'IA europea può programmarlo dal­
l'inizio.

La filiera esiste già
Il consorzio del 1970 poté nascere

perché esistevano industrie aeronauti­
che nazionali da federare. L'equivalen­
te odierno esiste. Ogni Paese europeo
dispone di almeno un'impresa ICT di
scala nazionale rilevante: SAP in Ger­
mania (31 miliardi di euro di ricavi),
Capgemini in Francia (22), ASML nei
Paesi Bassi (27), Ericsson in Svezia e
Nokia in Finlandia (22 ciascuna), Ac­
centure con base a Dublino (64). Sotto
questa prima fila, i campioni nazionali:
Indra in Spagna, Asseco in Polonia, En­
gineering in Italia, OTE in Grecia, Info­
bip in Croazia, ESET in Slovacchia, Bit­
defender in Romania, Netcompany in
Danimarca. Nessuna di queste imprese
può addestrare da sola un modello di
frontiera; insieme, però, coprono i dati
verticali di ogni settore  manifattura,
banche, pubblica amministrazione, te­
lecomunicazioni  e raggiungono
commercialmente la quasi totalità delle
imprese europee. Nel disegno consorti­
le sono i fornitori di dati e la rete di di­
stribuzione: costi condivisi a monte, ri­
cavi di canale a valle. È la stessa divisio­
ne del lavoro tra il consorzio e i suoi soci
industriali che resse Airbus per tren­
t'anni.

I principali campioni europei del sof­
tware e dei servizi IT, per fatturato (mi­
liardi di euro). In rosso l'Italia.

Il controfattuale: la NATO compra
americano

Che cosa accade in assenza di questo
disegno lo mostra la cronaca. Nel mar­
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zo 2025 l'agenzia NATO per le comuni­
cazioni e l'informazione ha acquisito da
Palantir il Maven Smart System per il
comando operativo alleato di SHAPE:
la piattaforma che fonde e analizza i da­
ti operativi della difesa atlantica è dun­
que software americano. Il 7 luglio
scorso, al vertice di Ankara, la NATO
ha assegnato i contratti della prima fa­
se del programma eAirC2  la spina
dorsale dati della futura difesa aerea
integrata  a tre fornitori: le america­
ne Anduril e Palantir e la francese
Athea, unica europea in gara. Nel frat­
tempo Palantir ha rinnovato il contrat­
to con l'intelligence interna francese,
ha firmato un'intesa quadro con il mi­
nistero della Difesa britannico e forni­
sce le forze armate polacche e spagno­
le.

Il punto non è la qualità del fornitore,
che nessuno contesta. Il punto è la
struttura della domanda. La NATO è
un'alleanza a maggioranza europea:
dei trentadue membri, trenta sono Pae­
si europei o il Canada; dal 2026 la quota
americana del bilancio comune è scesa
al 14,9 per cento, uguale a quella tede­
sca, sicché i membri europei ne copro­
no circa i quattro quinti; la maggioran­
za degli effettivi è europea. Eppure la
domanda pubblica generata da questo
bilancio  il tipo esatto di committenza
d'avvio che fece decollare Airbus flui 
sce verso fornitori americani, perché
dal lato dell'offerta non esiste un sog­
getto europeo di scala comparabile, e
dal lato della domanda nessuno coordi­
na gli acquisti perché quel soggetto na­
sca. È la definizione operativa di assen­
za di politica industriale: gli europei fi­
nanziano la commessa e l'industria che
ne beneficia è altrui.

Le regole da cambiare
Tre regole, che l'Unione si è data da

sola, oggi impediscono di ripetere la se­

quenza Airbus e vanno riviste. La pri­
ma è il criterio dell'antitrust: il potere di
mercato va misurato sul perimetro
mondiale in cui i campioni dell'IA com­
petono, non sul mercato interno; il di­
niego alla fusione ferroviaria Siemens­
Alstom nel 2019, motivato con la posi­
zione dominante in Europa mentre il
concorrente rilevante era il costruttore
cinese CRRC, resta il caso di scuola. La
seconda è il mercato dei capitali: venti­
sette mercati nazionali del rischio non
finanziano programmi da decine di mi­
liardi; l'unione del risparmio e degli in­
vestimenti è la precondizione finanzia­
ria del passaggio da consorzio a socie­
tà, come lo furono le borse di Parigi,
Francoforte e Madrid per EADS. La ter­
za è il coordinamento della domanda
pubblica: gli Stati europei spendono
per l'acquisto di tecnologie dell'infor­
mazione somme che, aggregate, costi­
tuirebbero la committenza d'avvio di
un'industria; oggi le spendono separa­
tamente, e sempre più spesso presso
fornitori extraeuropei, come i contratti
NATO documentano.

Conclusione
Il precedente Airbus, letto senza mi­

tologia, insegna quattro cose verifica­
bili: un consorzio a quote nazionali è
sufficiente per partire; la committenza
pubblica coordinata sostituisce il mer­
cato nei primi anni; la standardizzazio­
ne dell'interfaccia verso i clienti è un
vantaggio competitivo durevole; la tra­
sformazione in società unica, con bilan­
cio consolidato e management unico, è
il passaggio che converte il consorzio
in leader mondiale, e conviene pro­
grammarla dall'inizio anziché atten­
derla trent'anni. Insegna inoltre che il

concorrente ameri­
cano opera con sus­
sidi propri, veicolati
dalle commesse mi­
litari, e con una leva

di coercizione com­
merciale che l'Euro­
pa non ha e che no­
nostante questo la
partita si può vince­
re.

L'Europa dispone
della filiera indu­
striale, dei dati e del­

la domanda pubblica per applicare que­
sta sequenza all'intelligenza artificiale.
Ciò che le manca è la funzione di coordi­
namento che nel 1970 fu svolta da quat­
tro governi e nel 2000 da due industria­
li e due cancellerie. Finché quella fun­
zione resta vacante, la domanda pubbli­
ca europea continuerà a finanziare l'in­
dustria americana  come i contratti
della NATO di questo mese registrano..
La scelta è amministrativa prima che fi­
nanziaria, e per questo è interamente
nelle mani dei governi europei.

IL COORDINAMENTO

Finché manca,
la domanda
pubblica
finanzierà
l'economia
statunitense

GLI ALGORITMI

L'Ue dispone
di filiera
industriale,
dati e domanda
pubblica
per farcela
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Un aereo della flotta del gruppo Airbus
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