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Prolog

Den røde morgensolen kjemper for å bryte gjennom et dekke av smog over Irans hovedstad Teheran – en av verdens mest forurensede byer. Ved daggry ljomer bønneropene fra moskeene, og i gatene er det for lengst et kaotisk hverdagsliv av biler, mopeder og folk på vei til jobb. Denne tidlige morgenen i midten av april 2016 har vinterkulden endelig sluppet taket.

På en av innfartsårene til millionbyen sitter en delegasjon fra et norsk flyselskap bak sotede vinduer i to Toyota Land Cruisere. Fra bilvinduet og mellom husene kan de skimte de massive fjellene i Alborz i nord. De hvite fjelltoppene utenfor bygrensen strekker seg mer enn 4000 meter over havet. Nordmennene i bilene ser flyene som går inn for landing ved foten av fjellene. Minst én av disse mennene tror på at noen av flyene som kommer til å lande i Teheran i fremtiden, vil ha en knallrød nese og heltebilder på halen.

I Teheran brøyter de to bilene seg fremover i morgentrafikken. I baksetene sitter Norwegians gründer Bjørn Kjos og kommersielle direktør Thomas Ramdahl. Med i følget er også Espen Høiby, kronprinsesse Mette-Marits storebror og sjef i bemanningsbyrået OSM Aviation, samt Høibys nærmeste kollega Fredrik Øygard. I den ene bilen sitter dessuten en innflytelsesrik iransk forretningsmann som har slått seg opp i hjemlandet med virksomheter innen eiendom, byggevarer og tunge anleggsmaskiner. Noen uker tidligere ble Kjos introdusert for denne mannen via Espen Høibys forretningsforbindelser i utlandet som hadde satset på utleie av fly til Norwegians raskt voksende flåte. Om møtet i Teheran kunne bidra til at Norwegian fikk flere destinasjoner på verdenskartet, ville det gagne både eierne av flyene, iranske myndigheter og rike forretningsmenn i landet. Og ikke minst Kjos og Norwegian selv.

De to bilene svinger inn på Mehrabad-flyplassen like utenfor sentrum av Teheran. Den gamle og nedslitte hovedflyplassen har nå bare innenriksflyvninger. Ute på flyplassområdet står en nesten like gammel og ulykkesbelastet flyflåte. Det er tydelig for alle at økonomiske sanksjoner mot landet har satt sine spor. I støvet på asfalten stiger Bjørn Kjos og resten av følget ut av bilene og blir straks loset inn i en sidebygning til terminalen. Der blir de tatt imot av Irans transportminister Abbas Ahmad Akhoundi.

«Welcome to Iran!» roper Akhoundi til sine norske gjester. Kjos har forholdt seg avventende til den iranske forretningsmannen som fikk ham hit. Denne mannen i en elegant, mørk dress har tilsynelatende null luftfartserfaring, men i Irans maktkretser er det penger og status som avgjør hvem som får innpass og hvem som får muligheter. Mannens posisjon blir tydelig når den iranske transportministeren selv løper etter kaffe, som han servilt serverer både de norske gjestene og forretningsmannen som fikk dem hit.

Den neste timen snakker minister Abbas Ahmad Akhoundi, Bjørn Kjos og den iranske forretningsmannen om den store planen: Som første vestlige flyselskap skal Norwegian erobre markedet for innenriksflyvninger i Iran. Potensialet er enormt. 83 millioner innbyggere er fordelt over et gigantisk landområde. Det herjede landet har en totalt nedslitt flyflåte, og ingen vestlige flyselskaper har noensinne vært nær en forretningsmessig avtale med velsignelse fra prestediktaturet. Dette ble utenkelig etter at USAs tidligere president George W. Bush stemplet Iran som et medlem av «Ondskapens akse» etter terroraksjonene 11. september 2001.

I juni 2015 hadde USA og Iran endelig inngått en historisk og forpliktende atomavtale. De strenge vestlige sanksjonene mot Iran ble dermed færre, og det bidro til nye og internasjonale forretningsavtaler. Tidlig i 2016 hadde den relativt unge ministeren Abbas Ahmad Akhoundi vært i Paris og feiret at det statlige flyselskapet Iran Air dro i land en etterlengtet flykjøpsavtale med den europeiske flyprodusenten Airbus. [1] Senere samme år ble det avholdt en lignende seremoni med amerikanske Boeing i Teheran. [2] Det er midt mellom inngåelsen av disse to avtalene at Norwegians delegasjon befinner seg i Teheran.

Bjørn Kjos er i fyr og flamme. På mobiltelefonen kan han se at Norwegians aksjekurs stadig når nye bestenoteringer, og troen på at selskapet kan bli en aktør alle i flymarkedet må regne med, vokser i samme tempo. Drømmen er i ferd med å bli virkelighet. Norwegian er verdsatt til rundt 11 milliarder kroner på børsen, og en rekke nye fly er i bestilling. I fremtiden skal Norwegians logo i rødt hvitt og blått bli å se ikke bare i Iran, men overalt på kloden, på verdens mest moderne flyflåte. Nå mangler det bare at selskapet får tillatelse til å benytte russisk luftrom på vei til nye reisemål i Asia.


Første del

Klar til avgang


KAPITTEL 1

Kjos får nesten sparken

Det nye lavprisselskapet Norwegian gikk på vingene høsten 2002. De første månedene som et flyselskap i konkurranse med den gamle monopolisten SAS var usedvanlig krevende. Norwegian slet både økonomisk og med mange fly og mannskap som skulle opp i luften på rekordtid. Etter bare drøyt et halvår kunne eventyret ha vært over. Det brygget opp til et opprør på styrerommet, og det var rettet mot selskapets gründer og administrerende direktør Bjørn Kjos. Hans nærmeste forretningspartner, Bjørn H. Kise, som selvsagt hadde en fast plass i styret, måtte heve stemmen på et styremøte og stille et ultimatum for å redde både Kjosʼ og selskapets ambisiøse vekstplaner. To andre styremedlemmer hadde derimot fått nok av økonomiske tap og usikkerhet. De ville dra i bremsen, legge ned flere flyruter og på toppen av det hele kaste Kjos som administrerende direktør. En av dem var hotellmagnaten Petter Stordalen. Det ble en amper stemning. Men Kise forsvarte de risikable planene med stadig nye fly og flyruter og sa at alternativet var konkurs. Deretter forlangte han at de to opprørerne måtte trekke seg fra styret hvis de ikke vant frem. Det endte med en votering i styret, og Kjos ble sendt på gangen. Resultatet ble at flertallet likevel stilte seg bak flygründeren. [3]

Opprøret det første året var bare første gang de nære kompanjongene Bjørn Kjos og Bjørn H. Kise ble tvunget til å kjempe for å få sine risikable planer gjennom hos eierne i Norwegian. Kjos og Kise strammet tidlig grepet om selskapet. Etter hvert som selskapet gikk på børs, og senere sto bak enorme flykjøp for milliardbeløp, ble en stor andel av flyaksjene samlet i deres felles investeringsselskap HBK Holding. Etter noen år tok Kjos og Kise over makten i styret og i valgkomiteen og fikk slik full kontroll over kanskje den mest ekspansive og dristige utfordreren europeisk luftfart noen gang hadde sett. Nå lå veien åpen for å erobre en stor del av luftfartsmarkedet i Norden og Europa. Det er de mange dristige veivalgene som ledet Bjørn Kjos, som kom fra en gård på Sokna på Ringerike, til å bli en svært risikovillig gründer som alle nå visste hvem var.

 

Veien fra Sokna til å bli en verdenskjent leder av et flyselskap var lang og full av tilfeldigheter. Mange dramatiske hendelser og raske kursendringer formet Kjos tidlig i karrieren, og i årene som toppsjef og hovedeier i Norwegian ble han mest av alt kjent for stor skapervilje og et pågangsmot som tok flyselskapet med på en ellevill vekst langt utenfor landets grenser. Det verdensomspennende eventyret i luftfartsmarkedet ble virkelighet mye takket være den lidenskapelige og kompromissløse lederen med appetitt for nytenking og lav terskel for vågale finansielle transaksjoner. Bjørn Kjos var en imponerende gründer og nytenkende i en bransje som var moden for nettopp det. Norwegian med Kjos i førersetet var i 2002 en god kombinasjon med perfekt timing.

Skal vi tro den høyst leseverdige selvbiografien til Bjørn Kjos, var oppveksten på familiegården til foreldrene Maren og Ola god, trygg og spennende. Han vokste opp i et aktivt hjem med tvillingbroren Jon og de to eldre brødrene Tore og Gudbrand. Både familien Kjos og nabofamilien Klev drev stort innen skogbruk, og senere tok den eldste broren Gudbrand arven videre. Kjos Sag & Høvleri står fortsatt som et landemerke langs riksveien mellom Sokna og Noresund.

Bjørn Kjos og barndomskameraten Svein Klev fikk tidlig et nært forhold til fly. På nabogården hadde Klev-familien begynt med flyfotografering i etterkrigsårene. Guttene fikk bli med på luftige flyturer over skogene på Ringerike. Turene på himmelen i barndommen var antakelig en viktig grunn til at Bjørn Kjos flere år senere søkte spenningen som jagerflypilot i Forsvaret. Tvillingbroren Jon fikk en lang karriere som sivil pilot, og det samme gjorde Svein Klev.

I historien om Bjørn Kjos kan det se ut til at ting har en tendens til å gjenta seg, for eksempel hvordan tilfeldighetene avgjorde hans studie- og senere karrierevalg. Eksemplene er flere. På slutten av 1960-tallet hadde Kjos kommet inn på Hærens fallskjermjegerskole på Trandum. Den gamle militærleiren med gulmalte kaserner like nord for østre rullebane på Oslo Lufthavn Gardermoen er i dag flyktningmottak. Kjos ville bli jagerflyger allerede før han begynte som rekrutt på Trandum, men siden han glemte å sende inn søknaden til flyskolen i tide, ble han ikke vurdert til opptak. Nåløyet var trangt for rekruttene som ville inn på flyskolen, og denne muligheten ble spolert før Kjos fikk anledning til å prøve seg. Men midt under opptaket for fallskjermjegerskolen dukket det likevel opp et inntaksbrev til flyskolen. Kjos sluttet som fallskjermjeger på dagen og valgte i stedet en militær pilotutdanning i Trondheim, på Sola og senere i USA.

Som ferdig utdannet jagerflyger i 1970 søkte Kjos om å bli pilot på jagerflyet F-104 «Starfighter». Med sine 190 centimeter og en lang rygg tilfredsstilte ikke Kjos de strenge centimeterkravene til Forsvaret. Han fikk avslag på søknaden og ble for en periode henvist til små Twin Otter-propellfly for 719-skvadronen i Bodø. Kjos så med misunnelse på pilotkollegene i jagerflyene ved den samme flystasjonen og søkte flere ganger om dispensasjon fra regelverket. Til slutt fikk han ja, og i 1972 kunne han endelig kalle seg jagerflyger ved 334-skvadronen i Bodø.

Årene som ung jagerflyger i Bodø har Kjos beskrevet både dramatisk og lidenskapelig ved flere anledninger. Det var midt under den kalde krigen og nærmest dagligdags å bli sendt ut for å avskjære sovjetiske jagerfly i luftrommet utenfor Nord-Norge. For Kjos og resten av kompaniet ved flystasjonen lå spenningen i rustningskappløpet mellom Sovjetunionen og NATO, synliggjort ved fiendtlige jagerfly på tokt nær norskekysten.

Karrieren som jagerflyger ga også inspirasjon til å skrive en bok, og i 2006 ga Kjos ut spionromanen Murmanskaffæren. Boken ble utrolig nok skrevet på fritiden i jobben som konsernsjef i Norwegian, og historien ble lagt til Bodø og den russiske havnebyen Murmansk på Kolahalvøya.

I årene fra tiden som jagerflypilot på 1970-tallet og til lavprisselskapet Norwegian tok av i 2002, skulle karrieren ta flere uventede vendinger. Endringene i det sivile flymarkedet forpurret det første karrieresteget fordi rekrutteringen av piloter til vanlige flyselskaper ganske uventet stoppet opp. Til en viss grad var det altså en tilfeldighet som skapte luftfartsgründeren Bjørn Kjos. Han fikk aldri muligheten til å gå videre fra en jobb som jagerflyger til pilot hos SAS eller Braathens SAFE. De to flyselskapene hadde i en avtale med staten nærmest delt de store innenriksrutene mellom seg, hvilket gjorde at de ikke kunne fly når og hvor de ville. En karriere i Forsvaret var da i praksis en fribillett til en fast stilling som styrmann i et av de to store flyselskapene. Men på slutten av 1970-tallet slet monopolisten SAS med økonomiske problemer. Det stengte dørene for nye piloter, og Kjos måtte se seg om etter andre muligheter. Han valgte jusstudier i Oslo. Dermed ble også et annet personlighetstrekk fremtredende. Bjørn Kjos blir aldri stående foran en stengt dør og vente, men går i stedet raskt videre til den neste muligheten som åpenbarer seg.

Mer enn 40 år er gått siden Bjørn Kjos la bort drømmene om å bli pilot i SAS og heller satset på advokatyrket. Når Kjos mimrer tilbake, er det spesielt én flytur han trekker frem. Kona Gerd Helene Kjos jobbet som flyvertinne i SAS og var stasjonert i Asia. På en av flyreisene dit fikk Kjos sitte i cockpit, ta «stikka» og styre det digre passasjerflyet. Kjos husker denne opplevelsen som «ganske kjedelig». Og i sin selvbiografi skriver Kjos at flyreisen til Thailand skal ha overbevist ham om at det var en artigere hverdag å være dommerfullmektig og å «bure inn kriminelle i Moss tingrett» enn å fly rette linjer med et passasjerfly. [4]

En historie har flere sider, også Kjosʼ karrierevalg sent på 1970-tallet. Kjos hadde begynt å studere ved Universitetet i Oslo mens han ventet på en fast pilotjobb. Han hadde meldt seg til intervju hos SAS, men da han endelig ble innkalt høsten 1978, kolliderte intervjuet med en eksamen. «De var så utrolig firkantet, siden de ikke flyttet på intervjuet. Men for Bjørn var det et lykketreff,» har kona Gerd Helene sagt. [5]

Bjørn Kjos har vist evne til å ta krevende beslutninger i høyt tempo, selv om andre rundt ham har nølt. Han har insistert på at det handler om «kalkulert» risiko, men i mange sammenhenger har hans viktigste avgjørelser blitt styrt av følelser. Noen ganger kan det være en magefølelse, andre ganger er det avgjørelser i ren affekt.

Gjennom mediene, og delvis regissert av Norwegian selv, har historien om Bjørn Kjos og selskapet blitt vevd sammen. Det har også bidratt til å skape en oppfatning av Kjos som en Espen Askeladd, den folkekjære figuren fra de norske eventyrene. Kjos åpnet flymarkedet for alle nordmenn. Hans visjoner utviklet flymarkedet og skapte et internasjonalt luftfartsmiljø med utgangspunkt i Norge.

Bjørn Kjos var gründeren og Norwegians ansikt utad. Men i kulissene bak Kjos var den lojale studiekompisen og høyesterettsadvokaten Bjørn H. Kise alltid å finne. Sammen gjorde dette tospannet tidlig de fleste private forretningene i fellesskap. I Norwegian-historien ble dette vennskapet og fellesskapet mellom Kjos og Kise helt sentralt.

I likhet med Kjos hadde Kise lang erfaring med militær disiplin. Han gjennomførte en treårig befalsutdanning i Marinen før han gikk videre med jusstudier ved Universitetet i Oslo, der Kjos og Kise snart ble nære venner. De to unge juristene skilte seg ut fra flertallet av nyutdannede i Oslo. De hadde ikke familiebakgrunn fra Oslo vest, og de kom ikke fra etablerte advokatfamilier. Kjos var fra landsbygda og prosederte i rettssalen med en bred ringeriksdialekt, mens Kise, fra Bøler i Oslo, hadde sin bakgrunn fra østkanten av byen. De to følte nok de måtte jobbe ekstra hardt og ta andre steg enn sine medstudenter. Allerede i 1982 ble begge partnere i det lille advokatfirmaet Vogt & Co, som spesialiserte seg innen sjøfart. Grunnleggeren av advokatpraksisen, Johan Vogt, var kreftsyk og trengte noen til å ta over firmaet. [6] Det skulle vise seg å bli en unik karrieremulighet for Kjos og Kise.

De mest fremadstormende advokatene i hovedstaden var bevisste på å bruke eget etternavn på sin advokatpraksis. Unntaket var Kjos og Kise. Firmaet deres ble etter hvert til Advokatfirmaet Vogt & Wiig. Det fusjonerte senere til å bli en del av firmaet Simonsen Vogt Wiig, som snart ble et av landets største. Kjos og Kise søkte ikke rampelyset, men som dyktige advokater fikk de etter hvert møterett for Høyesterett.

Kises ekspertise var eiendomsrett, og han ble en sentral advokatforbindelse for flere av de store eiendomsaktørene i hovedstaden, blant annet Wilhelmsen-familiens eiendomsselskaper. Han bygget også viktige klientforbindelser i det voksende markedet for nordiske oppkjøpsfond, såkalte private equity-fond, som senere skulle få stor betydning som kapitaleiere i næringslivet. Da Norwegian etter hvert kom på vingene og gjennomførte store flykjøp, var det Kjos og Kises advokatfirma som var ekspertene på jussen rundt finansiering og forvaltning av passasjerfly. Norwegian ble med dette en viktig klient for Simonsen Vogt Wiig, og flyselskapet bidro hvert år med økende millionsalær til advokatfirmaet.

Kjos og Kise sto hverandre nær også privat. Familiene dro ofte på ferie sammen, og de to vennene ga hverandre et løfte som småbarnsforeldre: Skulle en av dem bli rammet av en alvorlig ulykke eller sykdom, skulle den andre ta vare på barna. De to var alltid lojale og stilte opp for hverandre.

Kjos og Kise viste dessuten tidlig en teft for egne forretninger. De investerte i næringseiendom i Oslo og ble introdusert for forretningsmuligheter på flere kanter av landet. Et av dem var Ankerløkken Verft i Førde i Sunnfjord, som var truet av konkurs på midten av 1980-tallet. Kise hadde først fått nyss om at hovedeieren på verftet ville kaste kortene, men det var til slutt Bjørn Kjos og hans eldre bror Tore som kjøpte det. Kjos-brødrene stykket verftet opp i flere deler, solgte noe av virksomheten videre og beholdt den lønnsomme virksomheten innen seismikkteknologi for oljebransjen i Nordsjøen selv. Virksomheten ble videreført gjennom selskapet Read, med Tore og Bjørn Kjos som hovedeiere helt frem til 2010. Eierskapet i Read ble svært nyttig som pantesikkerhet hos bankene da Bjørn og Tore Kjos allerede i 1993 bestemte seg for å ta opp et lån og bli hovedeiere i et helt nytt flyselskap.

 

Norwegians lavprissatsing gikk på vingene 1. september 2002, i første omgang med et knippe eldre, brukte og innleide fly av typen Boeing 737–300. Det første flyet hadde passende nok fått påmalt et bilde av eventyreren Thor Heyerdahl på halen, og første avgang gikk fra Oslo Lufthavn til Bergen. Kjos og hans nærmeste medarbeidere hadde jobbet på spreng for å få alt på plass så å si helt frem til daværende samferdselsminister Torild Skogsholm klippet snoren ved gate 28 på Gardermoen. Nødvendige flysertifikater og manualer fra Luftfartstilsynet hadde kommet på plass og blitt godkjent bare noen få dager tidligere.

Jakten på investorer som var villige til å satse penger på SASʼ lukrative innenriksmarked, var minst like krevende. Bjørn Kjos skriver engasjert i sin selvbiografi om hvordan rivalen SAS brukte mediene i en utmattende «krigføring» der prosjektet hans ble dømt «nord og ned». Utfordringene for Kjos var mange. Én ting var å begeistre passasjerene til og fra Nord-Norge, som endelig fikk flere aktører å velge mellom. Billettprisene hadde vært skyhøye under SAS-monopolet. Noe annet var å få på plass finansielle investorer. Mange hadde det lille flyselskapet Color Air friskt i minne. Color Air, eid av Color Line-reder Olav Nils Sunde, startet med flyvninger i august 1998 og forsøkte å ta opp konkurransen med SAS og Braathens. Allerede 27. september 1999, etter kun 418 dager i luften, var det hele over.

Norwegian måtte frem mot oppstarten klare seg med pengene fra forhåndssalg av billetter. [7] Det var først flere dager etter første avgang at et knippe av Norges største investorer ble med på prosjektet. Blant dem var Skagenfondene i Stavanger, med gründer Kristoffer Stensrud i spissen, transportkonsernet Torghatten i Brønnøysund, kontrollert av Brynjar Forbergskog, og hotellinvestor Petter Stordalen. I tillegg hadde Kjos fått med flyarving Erik G. Braathen som både investor og styremedlem.

Flere prominente investorer satset private penger på Norwegian, men selskapet nådde aldri målet om å samle inn over 150 millioner kroner. Pengejakten stoppet på 115 millioner, noe som blant annet skyldtes at meglerhuset DNB Markets mislyktes med sin del av jobben. I stedet måtte Kjos fri til et knippe av sine forretningsforbindelser. Kjos så seg også nødt til å ta jobben som administrerende direktør, og planen hans var å sitte i maksimalt ett år. Bjørn H. Kise ble styremedlem. Det første året etter oppstarten var det Kjosʼ forretningspartner Svein Eskedal som ledet styret.

Det gikk altså bare noen måneder etter oppstarten før Kjos ble angrepet på styrerommet og anklaget for manglende kontroll og styring. Flere av styremedlemmene hadde sterke meninger og mye erfaring. Passasjerene manglet, og for å begrense tapet var det da kanskje like greit å parkere noen av flyene først som sist. Kjos forteller om dramaet i sin egen selvbiografi: «Seinere får jeg vite at Bjørn Kise sto opp og ga de to styremedlemmene inn. Han gjorde det klart at han ikke ville fortsette i styret om de to fikk gjennomslag for kandidaten de ville ha som ny administrerende direktør. Kise minnet dem også om hvem som var selskapets majoritetsaksjonær. De to hadde ikke engang hundredelen av det antall aksjer som jeg hadde. Til slutt hadde han i likhet med styreformannen anbefalt de to ʻbrumlebasseneʼ, som han kalte dem, å komme seg ut av styrerommet fortest mulig.» [8]

To av styremedlemmene ga seg etter dette. Én av dem, Petter Stordalen, fratrådte på dagen i 2003. Den andre var advokat Bjarte Kvaale, som hadde blitt hentet inn av Kjos under oppstarten av lavprisselskapet. Dersom de to styremedlemmene hadde fått viljen sin, kunne veksten i selskapet stoppet opp etter få måneder. Og hadde Stordalen og Kvaale lyktes med å gi Kjos sparken allerede i 2003, hadde Norwegian definitivt ikke blitt flyselskapet store deler av Norges befolkning i løpet av få år skulle la seg fascinere av.

I noen måneder var også Rema 1000-arving Ole Robert Reitan innom Norwegian-styret. Han forlot styret etter mindre enn ett år uten å ha bidratt nevneverdig til oppstarten. Og nettopp styresammensetningen skulle etter hvert bli en omdiskutert sak – for alle andre enn Kjos og Kise.


KAPITTEL 2

Pengeløs i flere år

De første brikkene til det som skulle bli flyselskapet Norwegian, besto av restene etter et annet flyselskap, nemlig Busy Bee of Norway. I en årrekke hadde det tradisjonsrike Ludvig G. Braathens rederi hatt to flyselskaper på vingene. Braathens SAFE fløy på noen av de mest trafikkerte flyrutene innenriks med Boeing 737-fly og norske flagg på halen, mens Busy Bee var en tilbringertjeneste med små propellfly av typen Fokker 50 og fløy på mindre flyruter på Vestlandet. Denne operasjonen var dog ikke spesielt lukrativ for det lille flyselskapet, og i januar 1993 ble Busy Bee slått konkurs. Pilotene ønsket imidlertid å ta over boet og drive virksomheten videre.

Forretningsideen til det nye selskapet var å fly videre på nøyaktig de samme rutene langs vestlandskysten på oppdrag fra Braathen-familien. Oppdraget skulle betales på timebasis. Men for å stå på egne ben trengte selskapet frisk kapital. Den erfarne Busy Bee-piloten Svein Klev fikk i oppdrag å banke på døren til sin gamle venn og nabo Bjørn Kjos i et forsøk på å redde selskapet. Og han lyktes. Snart gikk brødrene Bjørn og Tore Kjos inn med 1,1 millioner kroner av egne penger. Den beskjedne summen ga eierskap til nær halvparten av det nystiftede selskapet, og dermed var Kjos for første gang involvert på eiersiden i et flyselskap. Med på lasset fulgte selvsagt Bjørn H. Kise, som også gikk inn med et mindre pengebeløp. Slik ble Kjos og Kise kommersielle aktører innen luftfart.

En av pilotene i Busy Bee foreslo navnet på det nye selskapet. Han så en plakat fra Gambia Air Shuttle på veggen og skal ha uttalt: «Da får det bli Norwegian Air Shuttle.» Dermed var saken avgjort. Det nye selskapet ble raskt omtalt som NAS (uttalt med dobbel s), og snart hadde selskapet en ganske trygg tilværelse med faste inntekter fra Braathens. De små flyene var malt slik at de var til forveksling lik Braathensʼ egne fly, og humpet trofast opp og ned langs kysten. Avtalen holdt hjulene i gang for det relativt anonyme Norwegian Air Shuttle helt frem til 2001, da Braathens ble rammet av en økonomisk krise. Over natten ble alt snudd på hodet for lille NAS.

Braathens vaklet på kanten av stupet i 2001. Økonomien var elendig, og i et forsøk på å redde selskapet forsøkte Braathen-familien å få det nederlandske flyselskapet KLM til å gå inn med friske penger. Forsøket mislyktes, noe som resulterte i at SAS slukte den kriserammede konkurrenten. SAS var villig til å betale et milliardbeløp for å overta Braathens og fikk overraskende nok godkjennelse fra konkurransemyndighetene, selv om oppkjøpet medførte at monopolet på de store innenriksrutene ble gjeninnført. Terroraksjonene i USA 11. september 2001 gjorde økonomien i flyselskapene enda mer krevende. Den endelige kjøpesummen for Braathens endte på 870 millioner kroner. [9]

Med SAS-monopolet gjeninnført hadde daværende SAS-sjef Jørgen Lindegaard en nedslående beskjed til Bjørn Kjos og co., som fortsatt hadde en avtale med Braathens. «NAS er ikke med i våre fremtidige planer for flyvninger i Norge,» sa SAS-sjefen. [10] For andre gang i karrieren fikk Kjos kjenne på følelsen av at Nordens største flyselskap hadde stengt døren for ham. Men det lå ikke i Kjosʼ natur nok en gang å bli avvist av SAS. Han plukket i stedet opp hansken og valgte å utfordre. Ved å skyve Bjørn Kjos ut i kulden to ganger hadde SAS indirekte bidratt til å forme en aktør som skulle bli deres argeste konkurrent i Norden.

Siden etableringen av Norwegian i 1993 hadde Kjos sjonglert eierskap og styreansvar i flyselskapet ved siden av heltidsjobben som forretningsadvokat. Tidlig i 2002 skulle fremtidsplanene bli endret for alltid. Kjos var fortsatt hovedeier i NAS, Kise var styreleder, og etter avvisningen fra SAS ble det i all hast innkalt til et styremøte. Slik Kjos selv fremstiller det, kom han og Kise til møtet med blanke ark og kastet all verdens ideer på bordet for å få til en diskusjon. Bare de to skarpskodde advokatene vet hvor mye av regien i møtet som var avtalt på forhånd, men på vei ut av møtet var i alle fall de to skjønt enige om veien videre. Ifølge Kjos var det ham selv som stilte spørsmålet: Kan vi faktisk selv ta opp konkurransen med SAS? [11]

Alle brikkene ble lagt i løpet av noen måneder i 2002. Økonomien var skjør og holdt flere ganger på å velte selskapet, noe som ledet til opprivende diskusjoner på styrerommet. Høsten 2003 gikk imidlertid Norwegian på børs og fikk hentet inn 250 millioner kroner i friske penger, noe som var helt avgjørende for videre drift. Pengene havnet på Norwegians konto med god hjelp fra to våpendragere fra meglerhus på Aker Brygge i Oslo. Den ene var meglertopp Mads Syversen i daværende Enskilda Securities, og den andre var Jan Petter Collier i ABG Sundal Collier. Begge disse to ble viktige for å sikre penger til Norwegian og hindre at selskapet gikk konkurs etter bare ett år. Samtidig var beskjeden fra Kjos og Kise klar; det skulle ikke hentes inn mer penger enn nødvendig frem til Norwegian kunne vise til et overskudd. Konsekvensen var følgelig at gründernes eierandeler ikke ble vannet ut mer enn høyst nødvendig. Fra børsnoteringen og i nesten ett års tid var Torghatten-eier Brynjar Forbergskog styreleder i flyselskapet, inntil han solgte seg ut og gikk ut av styret.

Bjørn Kjos viste flere ganger at han ikke skygget unna en konflikt om han så det nødvendig. Selv de erfarne pilotene fra det første flyselskapet fikk føle det på kroppen. Aksjonærene i Norwegian hadde noen år tidligere ønsket flere ben å stå på, og i 2000 kjøpte de ambulanseselskapet Lufttransport i Tromsø. Etter noen år ble imidlertid tilliten mellom pilotkorpset i Norwegian og Kjos satt på prøve. I 2005 trengte Norwegian penger til driften. Kjos ville selge Lufttransport videre, selv om det medførte høylytte protester fra barndomsvennen Svein Klev og resten av pilotkorpset. Men Bjørn Kjos sto hardt på sitt og presset gjennom salget mot Norwegian-pilotenes vilje. Pilotene mente dessuten at de fikk for liten andel av gevinsten fra salget og truet med å ta saken til retten. Saken endte etter hvert med forlik, og det ble sluttet fred. Vennskapet mellom de gamle naboene og barndomsvennene Bjørn Kjos og Svein Klev var derimot ødelagt for alltid.
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