REPUBLICA DE ANGOLA
Termos de Referéncia - Consultoria de Empresas

Apoio Estratégico e de Reestructuracao Empresarial da Angola Telecom

l. Contexto

A experiéncia global demonstra que a concorréncia impulsiona o desempenho do sector
das telecomunicagbes e assegura a continua inovagao tecnoldgica. A experiéncia
noutros mercados destaca a importancia de garantir que os operadores estatais de
telecomunicagdes tenham recursos e capacidade de investimento adequados para
acompanhar as tecnologias em rapida evolucao. O futuro da economia digital de um pais
depende de um mercado de telecomunicagcdes competitivo e dinamico e, porisso, varios
paises do continente africano estao areavaliar o papel futuro das suas empresas estatais
de telecomunicacgodes (SOEs).

Apesar de ter quatro operadores licenciados, o segmento de telemoveis do mercado
angolano funciona efectivamente como um duopodlio entre a Unitel e a Africell, ja que a
Movicel continua a enfrentar pressoes operacionais e de sustentabilidade significativas.
A Unitel continua a dominar o segmento movel, detendo mais de 70% da quota de
mercado dos assinantes, enquanto o seu concorrente histoérico

Movicel enfrentarestricgcoes operacionais e financeiras persistentes que limitaram a sua
capacidade de se manter competitivo. A Africell, que entrou no mercado em 2022,
tornou-se o sequndo grande participante do duopdlio, com uma quota de mercado
ligeiramente superior a 24%. Como resultado, o indice Herfindahl-Hirschman (HHI) para
0 segmento movel situa-se num nivel muito elevado de 5.864, indicando que a
concorréncia efetiva é severamente limitada e que as condi¢gées de mercado estao mais
proximas das de um monopalio.

Em resposta, o regulador do sector, o Instituto Angolano das Comunicacdes (INACOM),
lancou recentemente varias iniciativas requlatérias chave, para melhorara concorréncia
e aumentar a eficiéncia da rede. Estas medidas incluem a adop¢ao do Regulamento de
Partilha de Infraestructuras (Decreto Presidencial n.2 166/14, actualizado pelo Decreto
Presidencial n.2 42/22); trabalhar para definir operadores com Poder de Mercado
Significativo (SMP); e a realocacao do espectro radio nas bandas de frequéncia mais
baixas, particularmente nas bandas de 700 MHz e 900 MHz. Os regulamentos que regem
aroaming nacional (Decreto Presidencial n.2 243/20) e os preparativos para a introdugao
da portabilidade numérica também se encontram em estagio avancados para a sua
implementagao.

A rede de fibra optica nacional de Angola continua a ser um componente critico da
infraestructura digital do pais e é essencial para alcancar objectivos mais amplos da
economia digital. Dos 30.800 km da rede nacional de fibra éptica, aproximadamente
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17.000 km pertencem e sao geridos pela Angola Telecom. Outros intervenientes tambem
participam no mercado grossista, incluindo a Unitel, que opera cerca de 14.000 km de
fibra. Para além da infraestructura detida pelos operadores, cerca de 12.000 km de fibra
estdo instalados ao longo da Rede Nacional de Transmissao, RNT, que é arrendada a
operadores de telecomunicacoes.

Apesar da presenca de multiplos operadores, aconcorréncia efectiva limitada contribuiu
para que Angola ficasse atras de muitos paises africanos nas comunicagoes digitais.
Embora Angola seja um dos maiores produtores de petroleo e a terceira maior economia
da Africa Subsaariana, esta abaixo da média na regido do Sul de Africa em termos de
penetracao de telemoveis. Com um PIB per capita (PPA) de cerca de 2.941 dodlares
americanos (um dos mais altos da regiao), a taxa de penetracao movel do pais situa-se
em apenas 72,26%, abaixo da média da Africa Subsaariana de 88%. Numa base de
subscriptores unico, a penetracao aproxima-se dos 57,53%. A receita média por
utilizador (ARPU), que anteriormente variava entre USS15 e USS20, caiu para entre USS4
e USS6 devido a significativa depreciagdo da moeda nacional. Este valor, apenas
ligeiramente acima da média global de 4 dolares americanos, sugere que 0s servicos de
telecomunicagcdes podem continuar inacessiveis ou inacessiveis para uma parte
significativa da populacao.

O recente Plano de Desenvolvimento Nacional (PDN) 2023-2027 destaca o sector das
telecomunicag6es como prioridade para a reforma estructural. O Governo de Angola
delineou varios objectivos, incluindo: (i) expansao da infraestructura nacional de banda
larga, conectividade e inclusdo digital; (ii) promover a concorréncia e melhorar a
sustentabilidade do sector através de medidas requlatérias e de politicas publicas, com
énfase na privatizacao dos activos estatais e na regulacao da partilha de
infraestructuras; (iii) reforcar a ciberseguranca nacional através da implementacao do
sistema nacional de ciberseguranca; e (iv) avancar na digitalizacdo da administracao
publica através da implementacao de uma cloud governamental unificada.

A Angola Telecom (AT), enquanto empresa estatal, opera sob um duplo mandato para
alcancar viabilidade comercial, enquanto cumpre as obrigagdes de servico publico. Deve
competir de forma eficiente no mercado e gerar receitas sustentaveis, especialmente
no mercado grossista de infraestructuras e segmentos selecionados de retalho. Ao
mesmo tempo, a AT é responsavel por expandir a conectividade digital para areas
carenciadas, apoiando assim o0s objectivos de acesso universal e inclusao digital. Esta
posicao unica exige equilibrar operacoes orientadas pelo mercado com o seu papel como
instrumento de politicas publicas, garantindo uma governagao transparente e
supervisao requlatéria para impulsionar eficazmente a transformacao digital de Angola.
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ll. Descricao dos Resultados Esperados da Reestructuragao
A reestructuracao do negécio foca-se em melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos
empresariais centrais da empresa, tendo a sustentabilidade a longo prazo como
objectivo final. As melhorias esperadas nos KPIs incluem:

Reducao de Custos:
o Eliminar Ineficiéncias: Simplificar fluxos de trabalho, automatizar tarefas
repetitivas e cortar despesas desnecessarias.
o Optimizagao da Alocacao de Recursos: Assegura que os recursos (humanos,
financeiros e fisicos) sdo direcionados para Actividades de alto valor.
e Melhoria da Produtividade e Eficiéncia:

o Optimizacao de Processos: Ao reengenheirar processos e garantir que todos
os sistemas funcionam conforme necessario e estao integrados, a empresa
pode alcancar tempos de resposta mais rapidos e maior producao com os
MesmOos recursos.

o Integragao Tecnologica: A adopgao de ferramentas e sistemas actualizados
(ERP+BSS+0SS+CRM) aumenta a produtividade e reduz erros.

o Desempenho Financeiro Melhorado:

o Crescimento da Rentabilidade: Custos mais baixos e melhoria da eficiéncia
operacional traduzem-se em margens de lucro liquido mais elevadas e em um
ROE superior ao custo de capital da empresa, com um foco adicional na
geracgao de caixa e, assim, na sustentabilidade financeira.

e Maior Competitividade:

o Responder as Mudancas do Mercado: Operacdes simplificadas permitem
uma adaptacao mais rapida as mudancas nas exigéncias dos clientes ou as
condicoes do mercado.

o Foco nas Forgas Essenciais: A alienacao das Actividades nao essenciais
permite que a empresa se concentre nas suas competéncias
principais/desenvolver vantagens comparativas e alcangar margens
adequadas nos varios niveis da demonstracao de resultados.

e Melhor Satisfacao do Cliente:

o Melhoria da Qualidade do Servigo: Processos/sistemas eficientes resultam
em melhor qualidade do produto, tempos de langamento mais rapidos e
melhores experiéncias do cliente.

o Ofertas Personalizadas: As melhorias operacionais podem ajudar uma
empresa a compreender melhor as necessidades dos seus clientes e a
satisfazer essas necessidades.

o Mitigacao de Riscos:
o Resiliéncia Operacional: Processos melhorados reduzem a probabilidade de
perturbagdes causadas por ineficiéncias ou sistemas desactualizados.
o Forcade trabalho agil:
o Plano de Recrutamento de Alta Qualidade: Melhoria da retengao de pessoal
de qualidade (de gestao e técnico) através de pacotes comparaveis ao sector
privado.
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o Opcao de Recrutamento Agil: Capacidades aumentadas de reforcar a equipa
quando surgem necessidades especiais.

o Plano de Apoio ao Pessoal: Simplificar os requisitos para cargos de pessoal
nao essenciais.

o Incluir programa RMA e planos de reforma e pré reforma

e Impacto Ambiental:

o Sustentabilidade da Infraestructura: As melhorias de eficiéncia
frequentemente conduzem a uma reducao do consumo de energia e do uso
de residuos eletronicos, alinhando-se com os objectivos de sustentabilidade.

e Inclusao Digital:

o Cobertura de Rede Expandida: Estender o acesso a internet de banda larga
a areas carenciadas e rurais. Apoia directamente o mandato de servico
publico da AT e aumenta o mercado enderecavel para servicos digitais.

o Parcerias para o Acesso: Estabelecer parcerias estratégicas com
organizagoes comunitarias ou intervenientes do sector privado para criar
pontos de acesso digital publicos (como em centros comunitarios e escolas)
e promover a formacao em literacia digital.

A reestructuracao nao sé resolve desafios imediatos, como também posiciona a
empresa paraum crescimento sustentado, rentabilidade e adaptabilidade num ambiente
de mercado dindmico e competitivo.

Possiveis desafios para a AT ultrapassar / gerir no seu esforco de reestructuracao e
sustentabilidade

e Mercado Enderecavel Limitado:

o 0Ossegmentos de clientes existentes podem estar saturados; O crescimento
potencial pode exigir modelos de negdcio inovadores ou segmentagao de
nicho, especialmente para segmentos de mercado de rendimentos mais
baixos. Estudar a evolucao sistematica e transformacao de até quatro
empresas, como a NTT, e empresas em Africa (como a Marocos Telecom) e
no Brasil que tiveram sucesso em ambientes que se tornaram mercados de
telecomunicacdes altamente competitivos.

e Competicao Intensa:

o Os fornecedores ageis e dominantes de servicos moveis e de banda larga
exercem uma pressao significativa, exigindo melhorias rapidas na qualidade
e eficiéncia do servico. Desenvolver estratégias para diferenciar ofertas (por
exemplo, servicos de agrupamento, programas de fidelizagao).

« Eficiéncia Operacional e de Capital:

o Legados de sistemas e processos requerem modernizagao.

o Aempresadeve optimizarasuabase de custos e aperfei¢oar a sua estructura
de capital para financiar os investimentos necessarios sem por em risco a
estabilidade financeira, garantindo um movimento para ROE superior ao
custo de capital da empresa.
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o FEscalar o capex / investimentos para corresponder ao desenvolvimento
futuro do mercado.

o Planodeinvestimento paraconsiderareincorporarasubstituicao e expansao
dos principais activos.

e Supervisao Regulatéria e Politica:

o Como entidade estatal, todas as fases da reestructuracao devem cumprir
rigorosos requisitos regulatorios e de supervisao governamental.

o Desafios natransicao para uma empresa comercialmente independente.
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lll. Objectivos

O consultor devera aconselhar o Conselho da AT sobre como reestructurar para alcancar os
seus objectivos nacionais e sociais, garantindo a sustentabilidade financeira e operacional,
participando de perto na implementacao das actividades de reestructuracao. A
reestructuracao devera criar valor sustentavel para a AT através da adopcao da disciplina
comercial, da separacao operacional de activos-chave e da aceleracao da transformacao
digital. Isto serd alcancado através de indicadores-chave de desempenho (KPIs - definidos
no Anexo B), como geracao adicional de receitas, aumento do fluxo de caixa livre e aumento
do rendimento retido através da rentabilidade. Isto ira financiar o investimento de capital
futuro para apoiar o crescimento a longo prazo, focando-se nao so6 na eficiéncia e reducao
de custos, mas também no mandato da AT de promover a inclusao digital, a melhoria da
produtividade e garantir a criagcao de valor para clientes e acionistas.

A equipa de consultores estara sediada em Luanda durante a maior parte da duragao do
contracto, trabalhando lado a lado com a gestao de top da AT e as suas equipas técnicas.
Cada area de foco da reestructuracao sera abordada através de um processo de ciclo
continuo e iterativo (ou seja, Consultor devera utilizar a Metodologia Agil descrita abaixo e
no exemplo apresentado no Anexo A), resultando em propostas e relatérios mais curtos,
mas mais reqgulares:

1. Realizar um diagnostico detalhado;

2. ldentificar ganhos réapidos, desenvolver planos de acg¢ao relacionados, obter
aprovacao formal e impulsionaraimplementacao com o responsavel da area de foco
AT e as suas equipas;

3. Desenvolver um plano de acgao paraitens de médio prazo, obter aprovagao formal e
ajudar o proprietario da area de foco naimplementacao;

4. Implementacao utilizando esta metodologia agil; e

5. Desenvolver e implementar processos de monitorizagcdo para garantir a
implementacao dinamica das Actividades do plano de acc¢ao, ciclos de feedback que
incluam ajustes iterativos ao plano de acgao, gestao e controlo de actividades do
plano até a conclusao do plano de ac¢ao, e transferéncia de know-how.

6. Gestao e controlo das medidas aimplementar através de um Gabinete de
Transformagcao Digital e Optimizagao (DT0O)

IV. Ambito de Trabalho

O ambito desta tarefa sera realizado em seis fases, sob um contracto de consultoriacoma
empresa que sera selecionada com base na adequacao das suas qualificacoes,
capacidades e custos.

As empresas pré-selecionadas devem propor separadamente os especialistas-chave e
indicar o tempo e o custo de conclusao de cada fase. O ambito desta tarefa € o sequinte:
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e Avaliar e Optimizar:

o Estratégia e avaliagao corporativa: Realizar um diagnéstico completo da
empresa e financeiro e de negdcio de todas as subsidiarias corporativas e
seus impactos. 0 diagnéstico completo devera integrar avaliagao dos
passivos, dividas, investimentos financeiros detidos e investimentos narede,
questOes corporativas e operacionais, e todos os sistemas relacionados,
como IS (0SS, BSS e ERP, digitalizacdo/gestdo de processos e
ciberseguranca), activos, linhas de negocio (mercados e produtos
relacionados), todo o negocio, gestao, sistemas informaticos de gestdo de
inventario e garantia de receitas, recursos humanos (nimero e fungdes de
funcionarios, numero e localizagao das operagoes de negdcio e unidades de
negocio, com comentarios adequados sobre propdsito, desempenho e
potencial, incluindo perceg¢des de redundéancia, com foco na adequacao ao
proposito), governacao (Lei das Sociedades e processos de tomada de
decisdo interna e de acionistas) e estructura de capital (para permitir
financiamentos futuros de terceiros sem apoio dos acionistas), etc.

o As areas de foco iniciais a incluir sao a reestructuracao financeira da AT,
tanto do ponto de vista do balango actual como a disponibilizacao de
financiamento por capital proprio para os projectos de investimento
prioritarios identificados neste processo de reestructuracao e aprovados
para fins de expansao e melhoria do negécio; e adireccao comercial do grupo
através da revisao de todos 0s negocios, activos e sistemas que possibilitam
funcionalidades como gestao detalhada de clientes e facturacao melhorada
(permitindo produtos complexos como banda larga hibrida sem
interrupgdes), minimizacdo de perdas financeiras e capacitagdo do
crescimento futuro.

o Analisar o desempenho financeiro histérico, identificar activos com baixo
desempenho e nao essenciais, e identificar oportunidades de optimizagao.
Isto inclui o aumento da eficiéncia dos canais de venda, anélise da oferta de
produtos, analise de pregcos, margens dos diferentes negocios dentro do
grupo.

o Avaliar especificamente o potencial de rentabilizagdo ou criagao de joint
ventures em torno de activos de infraestructura essenciais, como portfélios
de torres, redes de fibra 6ptica e centros de dados.

o Avaliar as quotas de mercado reais e potenciais da AT nos varios segmentos
do mercado de telecomunicacoes face aos concorrentes e realizar analises
de mercado aprofundadas para identificar segmentos de mercado que
possam oferecer oportunidades de crescimento do lucro liquido, com
margens que permitam obter lucro liquido superior ao custo de capital da
empresa em qualquer implementagcdo de capital necessaria, incluindo
investimentos em capex, fundo de maneio e custos com pessoal.

o Questoes legais e regulatérias: Rever a robustez institucional relativamente
a capacidade do Governo para gerir o processo de privatizacao, incluindo a
revisao do quadro politico. Examinar e comentar o ambiente juridico paraum
desinvestimento com referéncia a: (a) Leis relevantes, questoes
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constitucionais, contractuais e de licencas; (b) quaisquer questdes de
terreno, clausulas de empregados/trabalhadores, fornecedores ou
empréstimos; (c) reclamacgdes, contingéncias ou processos judiciais e
destacar aqueles que possam exigir diligéncia legal adicional; (d) presenca de
compromissos e obrigagdes com a OMC; (e) analisar e comentar a evolucao
da politica, legislagao e regulamentos do sector das telecomunicagoes em
Angola, bem como o seu potencial impacto no crescimento e avaliacao da
empresa; e (f) regras de propriedade estrangeira e investimento estrangeiro,
gerais e especificas para as telecomunicacoes.. Considerar op¢oes legais
para transformar a AT numa empresa ao abrigo da Lei das Sociedades
Anonimas de Angola, ou seja, numa Sociedade AnoOnima.

e Reestructuragao e Transformacao:

o Desenvolver e implementar um programa abrangente de reestructuracao
financeira e organizacional que realinhe o portefélio de linhas de negoécio da
empresa e se expanda para segmentos de mercado que contribuam paraum
maior rendimento liquido, com forte foco no ROE para garantir a
sustentabilidade. Identificar e avaliar diferentes opcoes para
empacotamento de activos de telecomunicacdes para potencial venda (por
exemplo, IPO, venda como empresa em funcionamento, reembalagem de
activos, reposicionamento dentro do mercado, rebranding, venda de activos,
etc.).

o Como componente da reestructuragcao organizacional, realizar uma revisao
abrangente e melhoria da composicao do Conselho, garantindo que este
possui a experiéncia e independéncia necessarias para garantir uma
supervisao eficaz. Definicao clara de protocolos de delegacao de autoridade
e simplificacdao dos processos de tomada de decisao para melhorar a
agilidade, responsabilidade e transparéncia em toda a organizacao. O
objectivo é alinhar as praticas de governagao da AT com os melhores padroes
internacionais para empresas estatais de telecomunicacoes que operam em
mercados competitivos.

o Aumentar a competitividade num ambiente de mercado desafiante, ao
mesmo tempo que melhora a eficiéncia operacional e a optimizacao do
capital para a sustentabilidade a longo prazo (ciclo de sustentabilidade:
lucros reinvestidos em negdécios rentaveis em crescimento, com retorno
sobre o investimento superior ao custo de capital, ou seja, o rendimento
liqguido na demonstracao de resultados a contribuir para o rendimento retido
no balanco a tornar-se a fonte de financiamento para o capital de
investimento e o aumento do capital de giro, e reduzir qualquer dividaalongo
prazo).

o Examinar o mercado para vendas de privatizacao em telecomunicacoes que
tenham sido bem-sucedidas para a entidade privatizada e fornecer
referéncias adequadas e relevantes, incluindo diferentes modalidades de
venda (por exemplo, IPO, investidor estratégico, investidor financeiro).
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o Explorar parcerias estratégicas e opcoes de investimento para potenciar o
crescimento e a sustentabilidade financeira da AT. Isto inclui avaliar o
potencial de participacao do sector privado em areas de negocio especificas,
como o desinvestimento ou separacao de activos como torres, redes de fibra
optica ou centros de dados. A analise deve avaliar a viabilidade, beneficios e
riscos associados a varios modelos de parceria, incluindo joint ventures,
concessoes e vendas directas, para desbloquear valor e atrair o capital
necessario para investimentos futuros.

Fase 0: Mobilizacao e Configuracao da Governagao (Més 1)
Objectivo: Estabelecer mandato, governacao e ritmo operacional para langar o programa
de reestructuracao.

Actividades Principais:

« Inicio(Kick Off) e Definigdo de Mandato

o lIdentificacao de partes interessadas: mapear as partes interessadas
internas e externas (Governo, Conselho de Administragdo da AT, agéncias
requladoras incluindo o INACOM, sindicatos, parceiros de desenvolvimento,
consultores).

o Plano de envolvimento e comunicacao das partes interessadas; estabelecer
o RACI para decisoes-chave e fluxos de informacao.

e Estabelecer a Governacao

o Formarumaequipainterna dedicadaareestructuracao liderada pelo Lider de
Reestructuracao.

o Criar um Comité Director com representacao da gestao executiva, membros
do Conselho de Administracao da AT e do Governo.

o Confirmar Comité(s) Técnico(s) para moédulos tematicos (por exemplo,
juridico/reqgulamentar, financas, operacdes/tecnologia, comercial/mercado,
RH).

o Definir direitos de decisao, caminhos de escalonamento e abordagem de
"aprovacoes continuas" (submissodes continuas ao Conselho AT a medida que
os modulos atingem qualidade).

« Definir o Ambito, KPIs e Cadéncia de Operacao

o Definir objectivos claros: melhorias no EBITDA, limites de investimento,
limites de desinvestimento, custo de capital adequado, metas de redugao de
divida, KPIs comerciais e operacionais.

o Concordar com entregaveis, cadéncia de reporte (sprints) e métricas de
sucesso; Estabelecer o calendario de sprint e a cadéncia operacional.

e Envolvimento Inicial de Consultores Especialistas

o Consultores de Telecomunicacdes: fornecem direccao estratégica e a

estructura para a transformacao.
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o Consultores Juridicos: asseguram o cumprimento das regulamentacoes do
sector das telecomunicacoes, da Lei das Sociedades, dos acordos de
fornecedores/offtake e dos requisitos regulatorios aplicaveis.

e Principais Aprovacoes

o Garantir o mandato do Governo e do Conselho da AT quanto ao @mbito do

projecto e as alocacdes orgamentais iniciais.
e Principais Entregéveis

o Carta do Projecto(ProjectCharter); Documento de Enquadramento; Plano de
Envolvimento das Partes Interessadas com a RACI; Calendario de sprint e
cadéncia operacional; confirmacao dos Comités Director e Técnico; direitos
de decisao e protocolos de escalada; confirmacao explicita das aprovacoes
continuas e do principio diagnéstico "actualizagao vs. refazer”.

o Riscos e Mitigacao

o Risco: Ambiguidade nos direitos de decisao e no momento de aprovacao.

o Mitigacao: Formalizar a governacgao, aprovagoes continuas e caminhos de
escalonamento na Carta do Projecto; alinhamento inicial com a Secretaria do
Conselho e os respetivos homélogos governamentais.

Fase 1: Actualizacao de Diagnésticos Direcionados e Plano de Ganhos Rapidos (Meses 2-
3)

Objectivo: Actualizar e focar os diagndsticos aproveitando o trabalho existente;
identificar e lang¢ar Quick Wins.

Modulos e Actividades de Diagnéstico

o Governacao e Revisao Juridica(com foco na conversao para SA):

o Reavaliar o quadro de governagao, a composicao do conselho, os papéis dos
comités, os protocolos de decisao; alinhamento com os codigos de
governacao e as melhores praticas internacionais.

o Actualizar arevisdo de conformidade legal e regulamentar (licenciamento de
telecomunicacdes, contractos, clausulas; Implicacées do quadro EP para a
conversdao em SA).

o ldentificar impedimentos regulatérios; Compilar o registo inicial de risco
regulatério e o plano de mitigacdo (INACOM, MINTTICS/IGAPE).

o Estratégia Comercial e Posicionamento de Mercado:

o Benchmarking competitivo em backbone, fixo, movel, banda larga;
comparagoes domesticas e regionais.

o Segmentacao de mercado: tendéncias, sensibilidades de pregos, procura de
servigos; portefolio de produtos e estratégia de precos (diferenciacéao,
agrupamento).

o Oportunidades de diversificacao de receitas; melhoria da satisfacao do
cliente através de ofertas personalizadas e eficiéncia de processos.
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o SWOT em vérios segmentos; triangular dados de mercado; integrar

consultores na AT para ajudar na implementacao.
Avaliacao de Activos e Investimentos:

o Inventario/registos de activos (tangiveis e intangiveis, incluindo imdveis e
espinha dorsal); Testes de desempenho vs. incapacidade.

o Andlise de Capex vs. ROl utilizando modelos integrados de previsao
financeira; Proponha parcerias estratégicas quando for vantajoso.

Revisao da Estructura Financeira e de Capitais:

o Passivos, obrigacdes contingentes, garantias; adequacao de equidade.

o Avaliacao de activos; Capex vs. ROI; Modelos financeiros dindmicos de trés
anos e planos de negocios (pelo menos trés cendrios), requisitos de
financiamento (divida, capital proprio, misto).

o Reestructuracao de divida, recapitalizacao, opgcoes de divida para capital
proprio; Explorar a transferéncia de responsabilidades/garantias onerosas
para a Tesouraria através de acordos tripartidos.

Diagnodstico Operacional e Tecnolégico:

o Auditorias de desempenho de rede (backbone, marcos de expanséao da fibra),
interoperabilidade do sistema, eficiéncia operacional.

o Sistemas de Tl (ERP, CRM, 0SS/BSS), precisdo da facturacao, automacao;
benchmarking tecnolodgico; vulnerabilidades e melhorias em ciberseguranca.

o Simplificacao de fluxos de trabalho, reengenharia de processos; Estratégias
de gestao da mudanca para sistemas legados.

Avaliacao da Forcga de Trabalho:

o analise de lacunas de competéncias em RH; inquéritos de sentimento e
prontidao dos colaboradores; Recomendacgoes de capital humano (formacéo,
retencao, reestructuracao, desenho organizacional; regras de pessoal,
regulamentos, actualizagdes da politica de beneficios).

Portefolio de Ganhos Rapidos

o Definir Ganhos Réapidos com tamanho de impacto, proprietarios, plano de
sprint; exemplos incluem optimizacao tarifaria/produto, revitalizagao do
canal de vendas, melhorias na precisao da facturacao, eficiéncias OPEX de
rede e accoes de capital de giro.

Consultores e Responsabilidades

o Consultores: Consultor de Telecomunicacdes, Consultores Juridicos
(corporativo/telecomunicagcées angolanas), Consultor Financeiro com
especialistas em contabilidade, Consultores de RH, Consultor Comercial,
Especialistas em Redes/TI.

o Responsabilidades: Coordenacao do Lider da Reestructuracao; Juridico,
Governacao Corporativa, CFO/Financas, CTO/Operacées, Equipa de
Estratégia, RH.

Entregavéis

o Diagnosticos actualizados (todos os modulos), portefélio Quick Wins com
impacto, proprietario, plano de sprint; Registo Inicial de Riscos Regulatorios
e Plano de Mitigacao.

Riscos e Mitigacao

11

Apenas Uso Oficial



o Risco: Duplicacao de trabalhos recentes; dados de mercado/regulatoérios
incompletos.

o Mitigacdo: Ambito apertado e focado em actualizacdes; aproveitar as
anédlises existentes; triangular dados; envolvimento regulatério inicial;
Incorporar a gestao da mudanca.

Fase 2: Plano Integrado de Reestructuragao e Aprovagdes Continuas (Meses 3-6;
sobreposicoes com Fase 1)
Propésito: Construir um plano integrado que abrange comercial, operacional, tecnologia,
capital, activos, RH e ciberseguranc¢a/digitalizacdo; aprovagdées continuas seguras
(Portao 1) por médulo tematico.

Principais Actividades

e Sintese dos Resultados:

o Integrarinsights de analise de mercado, revisoes de passivos, avaliagdes de

activos, diagnosticos operacionais, avaliagoes de RH e avaliacdes.
e Planeamento de Cenarios e Analise de Opcoes:

o Reestructuracdo de  activos: desinvestimentos,  consolidagoes,
investimentos estratégicos; extensdes de linhas comerciais; parcerias/joint
ventures/concessoes.

o Oportunidades de licenciamento: actualizacoes da licenca universal de
telecomunicacdes para consolidar operagoes e permitir ainovacgao.

o Reestructuracao de capital: capitalizar/transferir a divida para o Tesouro
Nacional, refinanciar (taxas mais baixas/prazos mais longos), injetar novo
capital.

o Melhorias operacionais: optimizacao de custos, reengenharia de processos,
actualizag6es tecnoldgicas; reestructuracao da oferta de produto; Mudancas
em RH/organizacao; Investimento em SI (0SS, BSS, ERP)
digitalizacao/gestao de processos, roteiro de ciberseguranca.

o Modelo de governacao e estudo de conversao em SA: holding SA com
subsidiarias vs entidade juridica unica com divisGes; composi¢cao do
conselho, estructuras de comissoes, quadros de delegacao de autoridades.

e Modelos Financeiros e Roteiros:

o Previsao de modelos financeiros que alternam opcdes de reestructuracao;
avaliacdes de risco; roteiros de implementacgao para cada modulo; Plano de
Roteiro e Financiamento de CAPEX; Pipeline de monetizagao de activos/joint
V.

e Aprovacoes Continuas da Porta 1:

o Submeter modulos tematicos ao Conselho da AT a medida que atingirem
qualidade; incorporar feedback; garantir resolugdes formais do Conselho que
permitem a implementagao maédulo a moédulo.

e Consultorese Responsabilidades
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o Consultores: Lider de Reestructuracao com consultores de
Telecomunicacoes, Juridico, Financeiro, RH e Comercial.
o Responsabilidades: Equipa de projecto multifuncional coordenada pelo Lider
de Reestructuracao.
e Entregavéis
o Plano integrado de reestructuracao; roteiros de implementagao especificos
de modulos; pipeline de investimento e monetizacdo de activos; modelo
financeiro e plano de estructura de capital; roteiro de ciberseguranca e
digitalizacao; Resolucdes do Conselho da Porta 1.
o Riscos e Mitigagao
o Risco: Projecgoes demasiado optimistas; Desalinhamento das partes
interessadas.
o Mitigacao: Analises de sensibilidade; revisao independente; envolvimento
iteractivo das partes interessadas; portas explicitas e dependéncias nos
roadmaps.

Fase 3: Primeira Vaga de Implementagcao — Ganhos Rapidos e Mudangas Fundamentais
(Meses 4-12)

Objectivo: Implementar Ganhos Rapidos aprovados e iniciativas fundamentais para
estabilizar as operagoes e demonstrar impacto na fase incial . Introduzir o DTOO para
gestao de entrega (por preferéncia: manter os termos originais de governagao; DT0OO
aparece apenas ha execugao).

Principais Actividades

Ganhos Rapidos na Execucao:

o Optimizacao tarifaria e de produtos; revitalizagdao do canal de vendas;
precisao da facturacao e garantia de receitas; eficiéncias OPEX de rede;
Accoes de capital de giro.

e Mudancas Fundamentais:

o Reengenharia de processos; actualizacdes tecnolégicas iniciais (correcdes
prioritarias OSS/BSS, estabilizacdo ERP); melhorias na experiéncia do
cliente.

e (Governacao e Comunicacao:

o Planode comunicacdesinternas e externas; lancar programas de formacao e

iniciativas de transicao da forca de trabalho.
e Entrega e Monitorizacao:

o Estabelecer Escritério de Entrega/Transformacao (DTOO): com pessoal para
gerir sprints, dependéncias e relatorios de KPI; Revisdes mensais de sprint.

o painéis de desempenho; avaliacdes regulares de desempenho; mecanismos
de monitorizacao de risco; Sinalizagao precoce de desvios.

e Consultorese Responsabilidades
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o Consultores: Equipas de comunicacao e RH; Lider de Reestructuracao;
Equipas de Auditoria Interna ou Financas.
o Responsabilidades: Equipas multifuncionais sob chefes de departamento; o
DTOO coordena a cadéncia de execucao e os relatorios; A Auditoria Interna
supervisiona a monitorizagao.
o Entregavéis
o Ganhos Rapidos implementados com impacto documentado; iniciativas
fundamentais em curso; o DTOO foi estabelecido e dotado de funcionarios;
desenvolvimento de capacidades e gestao da mudanca; relatorios mensais
de sprint e KPIl; Acompanhamento do progresso.
o Riscos e Mitigagao
o Risco: atrasos na implementacao; desafios de separagao/integracao;
Mudanca de resisténcia.
o Mitigacao: Revisdoes requlares; testes iterativos; planeamento de
contingéncia; gestao e formacao integradas da mudanca.

Fase 4: Segunda Vaga de Implementacao — Reestructuracao Estratégica e Aprovagoes
(Meses 7-15; sobrepoe-se Fase 3)
Propésito: Implementar medidas estratégicas e garantir aprovagées consolidadas
(Portao 2) do Conselho da AT e das autoridades competentes; gerir dependéncias em
relagao as aprovacgoes regulatorias.

Principais Actividades

e Implementacao de Medidas Estratégicas:

o Pilotos de monetizacao de activos; JV/estructuras de concessao;
modernizagao da rede central; melhorias na governacao; acdes de
reperfilamento e recapitalizagdo da divida alinhadas com o plano de
estructura de capital.

e Aprovacoes Consolidadas da Porta 2:

o Apresentar o plano consolidado para endosso pelo Conselho da AT e
autoridadesrelevantes; matriz de condicionalidade concordar que liga fluxos
de trabalho dependentes as aprovagoes requlatorias necessarias; portas
explicitas de sequéncia (INACOM, corpos SOE).

e (Gestao de Dependéncias:

o DTOO para gerir listas de verificacdo de precedentes de condi¢dao e
sequenciagao de portas; Garantirumaalocacao equilibrada de recursos entre
fluxos de trabalho concorrentes.

e Consultores e Responsabilidades

o Consultores: Consultores Juridicos, Financeiros, de Telecomunicagoes e
Comerciais; ESG e Comunicacao conforme necessario.

o Responsabilidades: Gestao sénior com Lider de Reestructuracao a
coordenar; DTOO a gerir dependéncias de execucao.
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o Entregavéis
o Implementar medidas estratégicas; Aprovagoes consolidadas da Porta 2;
matriz de condicionalidade; Relatérios de progresso.
e Riscos e Mitigagao
o Risco: atrasos na aprovagao regulatoria; Desalinhamento das partes
interessadas.
o Mitigacao: Envolvimento precoce e continuo dos reguladores; planos de
contingéncia; Re-baselining continuo das linhas temporais com critérios de
porta.

Fase 5: Conversdao em Sociedade Andénima (SA) e Prontidao para Transagoes (Meses 12-
20)

Objectivo: Converter legalmente a AT numa Sociedade Anénima e preparar a empresa
para investimento estratégico, equilibrando a conversao legal com a prontidao ao
investimento de terceiros.

Principais Actividades

e Fluxo de Trabalho de Conversao Legal:

o Modelo final de governacgao; estatutos; estatutos de conselhos/comissées;
matrizes de autoridade revistas; licengcas e autorizagoes regulamentares;
plano de relacdes laborais; Comunicacgoes.

o Formalizar os quadros de delegagao de autoridades; clarificar a composicao
do conselho e as estructuras dos comités em conformidade com o modelo
SA.

e Fluxo de Trabalho de Prontidao para Transacgoes:

o Pacotededuediligenceao fornecedor; finangas normalizadas; sala de dados;
historia de acgoes e materiais para investidores; intervalos de avaliagao
preliminar; opcoes de processo; Plano de transaccao preliminar (RFI/RFP de
investidores estratégicos, joint venture/estructuras de concessoes).

e Portdes e Dependéncias:

o Aprovacoes requlatérias (INACOM e organismos relevantes) sequenciadas
como portas rigidas; lista de verificacao de precedente de condi¢ao gerida
pelo DTOO.

o Recursos equilibrados: dividir as equipas entre conversao legal e prontidao
de investimento de terceiros para evitar privar qualquer uma das areas.

e Consultorese Responsabilidades

o Consultores: Consultores Juridicos (corporativos e de telecomunicacgoes),
Consultores Financeiros, Consultores Comerciais e de Recursos Humanos;
Apoio as comunicacoes.

o Responsabilidades: Lider de Reestructuragao supervisionando ambas as
areas; DTOO coordenando portas/dependéncias; Juridico e Financeiro
lideram as respetivas areas de trabalho.
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o Entregavéis
o Documentagao de conversao em SA pronta para arquivamento/aprovacao;
artefactos de governacao finalizados; licencas/consentimentos
regulamentares obtidos; Pacote de Prontiddo ao Investidor (Data Room,
Materiais, Intervalos de Avaliacao, Rascunho do Plano de Transacao).
o Riscos e Mitigagao
o Risco: Gargalos legais/regulamentares; Disputa de recursos entre conversao
e prontidao do investidor.
o Mitigacao: Sequéncia rigida de portas; recursos equilibrados; envolvimento
inicial de requladores/consultores juridicos; Lista de verificagao clara de
condicao previa.

Fase 6: Contacto Estratégico com Investidores e Selec¢ao de Opgoes (Meses 18-24)
Objectivo: Realizar sondagens de mercado, refinar opgoes estratégicas e preparar o
mandato da transagcao para decisio do Governo; Proceder com a aquisi¢ao, se
autorizado.

Principais Actividades

Sondagens de Mercado e Refinamento de Opgdes:

o Executar RFI; lista curta opcdes estratégicas; refinar a avaliacao e as
estructuras de transacao; preparar o mandato das transacoes para o
Governo.

e Percursos de Aquisicao:

o Se autorizado: lancare um RFP leve ou nomear um consultor de transacoes
especializado sob Termos de Referencia com tarefas opcionais e pregos
claros.

o Se nao estiver autorizado a avangar: concluir com um pacote completo de
prontidao para investidores para aquisicao posterior.

e (Governacgao e Aprovagoes:

o Manteractualizacdes continuas ao Conselho de Administracao da AT; alinhar-
se com os pontos de decisdao do Governo; garantir o cumprimento dos
requisitos de aquisicao e supervisao das Empresas Publicas .

o Consultorese Responsabilidades

o Consultores: Consultores de transacdes (se nomeados), consultores
juridicos, financeiros e comerciais.

o Responsabilidades: Coordenacao do Lider de Reestructuragcao; DTOO para
gerir prazos, dependéncias e documentacao; Envolver os decisores
governamentais em marcos importantes.

e Entregavéis
o Relatério de sondagem de mercado; lista curta de opgcoes;
avaliagao/estructuras refinadas; mandato da transacao; Quer lancado o
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pacote de aquisicao ou o pacote final de entrega de prontidao para
investidores.
Riscos e Mitigacao
o Risco: Incerteza do apetite do mercado; restricoes de autorizagao.
o Mitigacao: sondagem de mercado ampla; design de opgoes flexiveis; TdRs e
precos claros; Prontidao para parar com um pacote de entrega completo.
Comunicacao, Monitorizacao e Gestao de Risco Transversais
o Comunicacgoes: ComunicagOes internas/externas continuas; briefings e
workshops para as partes interessadas; Integracao ESG quando aplicavel.
o Monitorizagao: painéis de desempenho, acompanhamento de KPIs, revisoes
mensais de sprints; supervisao interna de auditoria.
o Gestao de Risco: Registo de risco requlatério actualizado; acompanhamento
de riscos financeiros/operacionais; Programas de gestdao da mudanca e
apoio a forca de trabalho.
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Tabela Resumida: Entregaveis e Prazos

Fase Cronologia Principais Entregaveis

Fase 0 (Més 1) Carta de Projecto(Project Charter); Documento de
Enguadramento; Plano de Envolvimento das Partes
Interessadas com a RACI; Calendario de sprint e
cadéncia operacional; confirmacao dos Comités
Director e Técnico; direitos de decisao e protocolos
de escalada; confirmacao explicita das aprovacoes
continuas e do principio diagnéstico "actualizacao
VS. refaz".

Mobilizacao e Estructura
de Governagao

Fase 1: Actualizacdode Meses2-3 Diagndsticos actualizados (todos os modulos),
Diagndsticos (2 meses) portefélio Quick Wins com impacto, proprietario,
Direcionados e Plano de plano de sprint; Registo Inicial de Riscos
Ganhos Rapidos Regulatorios e Plano de Mitigacao

- Relatorio de Governacao e Juridico: Estructura
actual, lacunas de conformidade, recomendacoes
(incluindo a transformacao da SA) - Relatério de
Estratégia de Mercado e Comercial: Analise da
concorréncia, aumento de receitas, oportunidades
de investimento - Relatério de Avaliacao de Activos
e Investimentos: Previsoes de
negoécios/financeiras, ROI, priorizacao de activos -
Relatorio de Diagndstico Financeiro: Estructura de
passivos, analise de sensibilidade, opcdes de
reestructuracao - Relatério de Diagnostico
Operacional e Tecnologico: Recomendacodes
tecnoldgicas/de processos - Humanos Relatorio de
Avaliacao de Capital: Formacgao, retencao,
reestructuracao, politicas de pessoal

Fase 2: Plano Integrado Meses 3-6 Plano integrado de reestructuracao; roteiros de
de Reestructuracao e (4 meses) implementacao especificos de modulos; pipeline de
Aprovacoes Continuas investimento e monetizacao de activos; modelo

financeiro e plano de estructura de capital; roteiro
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Fase Cronologia

Principais Entregaveis

de ciberseguranca e digitalizacao; Resolug¢des do
Conselho da Porta 1.

Fase 3: Primeira Vada de Meses 4-12
Implementagao —
Ganhos Rapidos e
Alteracoes
Fundamentais

(9 meses)

Ganhos Rapidos executados com impacto
documentado; iniciativas fundamentais em curso; O
DTOO foi estabelecido e dotado de funcionarios;
desenvolvimento de capacidades e gestao da
mudanca; relatérios mensais de sprint e KPI;

Acompanhamento do progresso
Fase 4: Segunda Vaga de Meses 7-15 Implementou medidas estratégicas; Aprovagoes
Implementacao — (9 meses) consolidadas  da Porta 2; matriz  de
Reestructuracao condicionalidade;  Relatérios de  progresso
Estratégicae
Aprovacgoes
Fase 5: Conversaoe Meses 12- Documentacao de conversao em SA pronta para
Prontidao para 20 arquivamento/aprovacao; artefactos de
Transagoes em (9 meses) governacao finalizados; licengas/consentimentos
Sociedade Andnima(SA) regulamentares obtidos; Pacote de Prontiddo do
Investidor (Data Room, Materiais, Intervalos de
Avaliacao, Plano de Transacao Rascunho)
Fase 6: Contacto Meses 18- Relatorio de sondagem de mercado; lista curta de
Estratégico com 24 opcoes; avaliagao/estructuras refinadas; mandato
Investidores e Selecao (6 meses) datransacgao; Quer o Pacote de Aquisi¢coes Langado

de Opcgoes

ou o Pacote de izado de Prontidao para o Investidor
finalizado
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V. Resultados, Entregaveis e Arranjos Administrativos

Duracao do Contrato: Espera-se que a duracdo do contracto seja de vinte e quatro (24)
meses (104 semanas).

Local de Trabalho: A empresa selecionada deve estar disponivel para trabalhar em Angola,
mantendo a presencga local no pais e disponivel para o cliente durante a vigéncia do
contracto, pois isso facilitara a recolha de contributos necessarios, o conhecimento do
contexto local e também apoiara uma transferéncia de conhecimento mais eficaz.

Responsabilidades da Empresa Contratada:

e Desempenho Esperado: A empresa de consultoria deve garantir que as tarefas
acima identificadas sao executadas de forma orientada para resultados, com o
objectivo de alcancar os resultados esperados da tarefa, conforme indicado acima
(dmbito de trabalho). Os sequintes instrumentos serdo utilizados para fins de
monitorizacao:

o Qualidade dos relatoérios produzidos.

o Cumprimento dos prazos para submissao de relatoérios.
o Qualidade das recomendacoes e medidas fornecidas.

o Actividades com impacto positivo.

¢ Plano de Desenvolvimento de Capacidades e Transferéncia de Conhecimento: O
consultor deverd desenvolver e implementar um plano abrangente de
desenvolvimento de capacidades e transferéncia de conhecimento. Este plano ira
delinear estratégias e Actividades para garantir que as equipas internas da AT
estejam equipadas com as competéncias, conhecimentos e ferramentas
necessarias para sustentar as iniciativas de reestructuracao e melhorias
operacionais implementadas de forma independente, ap6s a conclusao do
envolvimento do consultor. Isto incluira, mas nao se limitara a, modulos de
formacao, documentacao de processos-chave e quadros de tomada de decisao, e
recomendagoes para o desenvolvimento profissional continuo que promova a
aprendizagem organizacional a longo prazo e a autossuficiéncia.

(llustrativo a ser concluido por AT)
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Datas/Horérios Entrega Tabela de

Pagamentos
como
Percentagem
do Contrato
Total
Assinatura do contrato + Relatorio de inicio
2 semanas

Assinatura do contrato + | Relatorios de auditoria(Técnico, RH,

4 meses Juridico) e Relatério de Avaliagao de
Mercado
Assinatura do contrato + Estratégia de reestructuracao e
6 meses Plano de Implementacao

(apresentacao de potenciais opgoes
de reestructuracao)

Escolha de umaopcao Descricao detalhada da opcao de
de reestructuracao + 1 reestructuracao escolhida
meés
Reestructuracao Eficaz Relatorio de avaliacao da
+6 meses implementacao da opcao de

reestructuracao escolhida

Qualificagoes da Equipa de Consultoria

A empresa de consultoria sera selecionada com base na sua experiéncia comprovada,
capacidade e sucesso na realizacao deste tipo de trabalho. 0O seu conhecimento,
experiéncia e historial comprovado em aspectos politicos, legais e requlatorios, comerciais
e organizacionais do sector das telecomunicagoes, incluindo estructuras de governacao,
sao fundamentais. A equipa de consultoria devera estar familiarizada com as melhores
praticas internacionais em legislagao de telecomunicagoes, licenciamento, e questdes
requlatorias e de transacgoes de privatizagao, bem como com o direito angolano, a pratica
juridica e o sistema juridico angolano.

A experiéncia minima relevante exigida da empresa de consultoria € a que se segue:

Negodcio principal e anos de actividade: Devera ser uma empresa de consultoria, com o seu
negoécio principal na area da consultoria em gestao de telecomunicagoes, por um periodo
minimo de 10 anos. A firma ou a sua equipadeveraincluir especialistasjuridicos qualificados
licenciados em Angola, e as propostas deverao identificar claramente uma entidade juridica
local, no seu pessoal-chave, e descrever como a participagao local sera integrada em todas
as fases desta actividade. A empresa devera igualmente demonstrar um plano credivel para
a presenca no terreno em Angola durante o periodo exigido do compromisso.
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e Experiénciarelevante: A empresa devera demonstrar ter executado e completado
com sucesso pelo menos 3 trabalhos de natureza semelhante, complexidade e num
ambiente operacional semelhante nos ultimos 10 anos. Devem ser fornecidos e
submetidos detalhes de atribuicdes semelhantes, nome e morada do cliente,
ambito, valor e periodo. A Expressao de Interesse deve incluira enumeracao destas
atribuicoes anteriores semelhantes.

e Capacidade técnica e de gestao da empresa: A empresa deve demonstrar possuir
a capacidade técnica e de gestao necessarias para realizar a tarefa nos perfis
submetidos da empresa.

Composicao da equipa e qualificagdes dos principais colaboradores:

a) Lider de Reestructuracao (Lider de Projecto)

e Funcgao: Gerir o envolvimento das partes interessadas, supervisionar todo o
processo de consultoria, coordenar a equipa multifuncional e garantir o sucesso do
projecto.

e Requisitos:

o Minimo de 15+ anos em cargos de lideranca sénior, com experiéncia substancial
em transformacdes ou reestructuragdoes empresariais em grande escala,
preferencialmente em telecomunicacoes.

o Mestrado em Administracdo de Empresas (MBA), Financas, Economia ou &reas
relacionadas.

o Ter um historial comprovado na liderangca de projectos complexos e
multidisciplinares, especialmente no sector das telecomunicacgoes.

o Forte compreensao da dinamica da industria das telecomunicacaes.

o Excelentes competéncias de gestdo, comunicagdo e negociacao de
stakeholders.

b) Consultores Juridicos

e Fungao: Garantir o cumprimento das regulamentacdes das telecomunicacoes,
obrigagdes contractuais e mandatos estaduais; redigir/rever contractos; auxiliar
nas aprovacoes regulatorias.

e Requisitos:

o Minimo de 10+ anos de experiéncia juridica em Angola, com foco em direito
societario, direito das telecomunicagoes, governagao e regulacao de empresas
estatais, e conformidade requlatoria.

o Licenciatura em Direito e admissao a ordem ou equivalente em Portugal e/ou
Angola.

o Conhecimento especializado do Estado angolano, direito societario e das
telecomunicacoes.

o Experiéncia em estructuracao de documentos de constitui¢ao, estructuras de
governacao corporativa, negociagao e redacao de contractos.

o Familiaridade com os processos de aprovagao regulatoria.
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c) Consultores de Telecomunicagoes (pelo menos duas pessoas: juridicas vs técnicas)

o Funcao: Desenvolver e supervisionar a estratégia de reestructuragao do negdcio,
aconselhar sobre posicionamento no mercado, novos segmentos de clientes e
identificar possiveis parcerias, avaliar tendéncias e consequéncias de mercado, e
avaliar o desempenho da rede e as oportunidades de expansao rentaveis.

¢ Requisitos:

o Minimo de 15 a 20 anos no sector das telecomunicacdes, com vasta experiéncia
em consultoria de gestao e consultoria estratégica.

o Licenciatura em Engenharia de Telecomunicacoes, Negocios ou areas
relacionadas.

o Experiéncia demonstrada em analise de mercado de telecomunicacoes,
operacoes de rede e tendéncias tecnoldégicas.

o Experiéncia comprovada em aspectos legais e reqgulatorios das
telecomunicacoes - especialista com sucesso comprovado em politica, direito,
regulamentacao e reestructuracao empresarial das telecomunicacoes,
complementado por um solido conhecimento dos quadros regulatérios.

o Especialista técnico em telecomunicacoes demonstrado, com pelo menos 10
anos de experiéncia em equipamentos de telecomunicagées - em particular,
torres de transmissao, satélites, equipamentos de rede GSM e switches.

o Experiénciaem planeamento estratégico paraoperadores de telecomunicacgoes.

d) Consultores Financeiros
o Fungao: Liderar a reestructuracao financeira, realizar diagnosticos financeiros em
sistemas empresariais e preparar avaliacoes, propor estructuras de capital
otimizadas e construir modelos financeiros dindmicos.
e Requisitos:
o Minimo de 15+ anos em consultoria financeira, financas corporativas ou
reestructuracao, preferencialmente em telecomunicacoes.
o Licenciaturaem Financas, Contabilidade, Economia ou &reas relacionadas.
o Certificacdes profissionais como CFA (Chartered Financial Analyst) ou
equivalente serdo altamente desejadas.
o Experiéncia comprovada em modelagao financeira, reestructuragao de dividas e
avaliacao.

e) Especialista em Gestao Corporativa e Financas
e Funcao: Fornecer experiéncia em gestao, estructuras de gestao e ambito de
controlo, e finangas corporativas, incluindo contabilidade, sistemas, planeamento e
modelacao financeira.
¢ Requisitos:
o Minimo de 10+ anos em cargos de gestao e finangas corporativas.
o Licenciatura em Administracao de Empresas, Financas, Contabilidade ou areas
relacionadas.
o Experiéncia em gestao e contabilidade financeira, planeamento corporativo e
modelacao financeira, e sucesso comprovado em reestructuracao de empresas,
com foco em empresas de telecomunicacoes.
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o Forte compreensao de governacao corporativa, relatorios financeiros e
planeamento estratéegico. A experiéncia no fortalecimento institucional dos
mecanismos governamentais para uma gestao eficaz das SOEs, incluindo
questoes politicas, estratégicas e sociais, deve ser um componente integrante
da equipa.

o Experiéncia em eficiéncia operacional e gestao de custos.

f) Consultores de RH
e Fungao: Desenhar programas de planeamento da forga de trabalho com visao de
futuro, estratégias de comunicacao e iniciativas de formagao para mudancas
culturais e de competéncias.
¢ Requisitos:
o Minimo de 10+ anos em Recursos Humanos, com especializacao em mudanca
organizacional, planeamento da forca de trabalho e gestao de talento.
o Licenciaturaem Gestao de Recursos Humanos, Psicologia ou area relacionada.
o Experiéncia em analise de lacunas de competéncias em RH, inquéritos aos
colaboradores e desenvolvimento de politicas.

g) Especialistas em Comunicagoes & ESG
e Fungao: Desenvolver planos de comunicacao interno/externo, gerir o envolvimento
das partes interessadas e garantir o cumprimento ESG.
e Regquisitos:
o Minimo de 10+ anos em comunicagao corporativa, relacoes publicas ou
consultoria ESG.
o Licenciaturaem Comunicacao, Relagbes Publicas, Ciéncias Ambientais ou areas
relacionadas.
o Experiéncia no desenvolvimento e execucao de estratégias de comunicacao.
Forte compreensao dos principios ESG e dos quadros de reporte.
o Experiéncia em envolvimento de partes interessadas e gestdao da percecao
publica.

o

h) Especialistas em Tl/Tecnologia

o Funcao: Avaliar o desempenho darede, interoperabilidade dos sistemas e eficiéncia
operacional; comparar a pilha tecnolégica e identificar necessidades de
actualizagao.

¢ Requisitos:

o Minimo 10+ anos em Tl e gestao de redes, com experiéncia em infraestructuras e
sistemas de telecomunicacgdes (0SS, BSS, ERP).

o Licenciaturaem Ciéncia da Computacao, Tecnologias de Informacao ou areas de
engenharia relacionadas.

o Certificacdes de nivel sénior em tecnologias relevantes (por exemplo, ITIL
(Information Technology Infrastructure Library), PMP (Project Management
Professional), fornecedores (como Cisco, Microsoft, certificagoes SAP)) sao
altamente desejadas.
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o Experiéncia em benchmarking tecnoldgico e integracao de sistemas.

Arranjos Institucionais e Organizacionais Aplicaveis aos Servigos

Quadro Administrativo para a Consultoria da tarefa

Segue-se varios arranjos de implementacao a sequir pela Consultoria:

e (arantir governacao e supervisao abrangentes, transparéncia e tomada de decisoes
eficaz.

e (0 Comité Director, composto por representantes do Conselho, da gestao executiva
e dos 6rgaos governamentais relevantes (como o Ministério das Telecomunicacgdes
e o Ministério das Financas), fornecera direccao estratégica, aprovara decisoes-
chave / entregaveis-chave (diagnostico, plano de reestructuracdo, roteiro de
implementacao) e garantird uma coordenacao de alto nivel para mitigar atrasos
politicos e institucionais e resolver todas as apreciagdes superiores.

o O Lider de Reestructuracao ira gerir as operacoes diarias, coordenar a equipa de
projecto multifuncional e supervisionar o envolvimento das partes interessadas.

e Uma equipa interna dedicada a reestructuragcao implementara iniciativas em
estreita colaboracao com consultores externos e a gestao da AT.

e Asupervisao regulatoria e governamental sera mantida ao longo de todo o processo,
com as aprovacoOes necessarias obtidas em fases-chave.

e 0O processo utilizarauma metodologia &qil, apoiada por relatorios regulares e painéis
de desempenho para o Comité Director e a gestdo da AT, permitindo ajustes
dinamicos e feedback continuo.

Governagao e Supervisao: Estructura Agil com Comités de Direcgdo e Técnicos

A governagao eficaz e supervisao do envolvimento de consultoria da Angola Telecom
assentam numa estructura de dois comités: um Comité Director que fornece direcgao
estratégica e supervisao, e um Comité Técnico que conduz a analise, execucgao e feedback
operacionais.

1. Comité Director: Supervisdo Estratégica e Lideranca Agil

O papel principal do Comiteé Director é definir objectivos estratégicos, priorizar iniciativas e
fornecer supervisao de alto nivel ao longo de todo o envolvimento.

o Direccgao Estratégica: Define a visao, valida prioridades, autoriza Ganhos Rapidos
para execucdo e confirma indicadores-chave de desempenho (KPIs) para cada ciclo
aqil.

o Tomada de Decisdo: Analisa propostas do Comité Técnico, aprova a alocacgao de
recursos e assegura o alinhamento com os objectivos organizacionais mais amplos.
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e Melhoria Continua: No final de cada sprint, o Comité Director avalia os resultados,
analisa as licoes aprendidas e ajusta a estratégia conforme necessério para
promover o progresso continuo.

2. Comité Técnico: Anadlise, Execucgao e Feedback

O Comité Técnico é composto por especialistas na matéria da Angola Telecom, gestores
operacionais e o consultor. Este comité é responsavel por realizar analises rapidas,
identificar Ganhos Rapidos e impulsionar a execugao em cada sprint agil, garantindo a
conformidade com padroes e prazos acordados.

e Anadlise Rapida: Recolhe dados operacionais, realiza entrevistas com as partes
interessadas e identifica gargalos e oportunidades de melhoria.

e Propée Ganhos Rapidos: Desenvolve recomendacgoes acionaveis para intervencoes
direcionadas, apresentando-as ao Comité Diretivo para aprovacao.

e Apoio a Execugao: Uma vez autorizadas as iniciativas, lidera a implementacao,
fornece orientagcao técnica e assegura a conformidade com os padroes e prazos
acordados.

« Feedback e Avaliagao: Apds a execucao, mede o impacto, recolhe feedback e
prepara relatorios concisos para o Comité Director, destacando sucessos e areas
gue necessitam de acao corretiva.

3. Transparéncia, Responsabilizacao e Envolvimento das Partes Interessadas

Todas as decisdes, agoes e resultados sao documentados e partilhados com as partes
interessadas relevantes. 0 Comité Director asseqgura responsabilidade e transparéncia,
enquanto o Comité Técnico mantém rigor operacional e capacidade de resposta.

4. Medigao e Celebracao do Progresso

A supervisao da governacao inclui a medicao sistematica do progresso em relagao a
objectivos concretos. O Comité Director utiliza insights baseados em dados do Comité
Técnico para demonstrar a criacao de valor, justificar a alocacao de recursos e orientar
estratégias futuras. Os sucessos incrementais sao celebrados para reforgar o
COMPromisso com o processo agil.

5. Medidas Corretivas e Gestao Adaptativa

Se forem identificadas lacunas ou problemas, o Comité Director trabalha com o consultor
para desenhar e implementar agodes corretivas. Estas podem envolver ajustes de
processos, formacao adicional ou realocacao de recursos. A abordagem agil assegura que
as medidas corretivas nao sao adiadas para futuras avaliacdoes, mas sim abordadas
imediatamente, promovendo uma cultura de resolucao rapida de problemas e adaptacao,
aumentando assim a eficacia organizacional.
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6. Melhoria Continua e Repeticao

O processo de governacao e supervisao é inerentemente ciclico. Cada sprint baseia-se no
anterior, com a governacao a refinar continuamente objectivos, estratégias e mecanismos
de supervisao. Esta repeticao iterativa garante que a Angola Telecom esta sempre a
avancar para uma maior eficiéncia, melhoria na prestacao de servicos e a concretizacao de
objectivos estratégicos. O papel do consultor evolui desde propor Ganhos Répidos para
facilitar a aprendizagem organizacional e integrar praticas &geis na cultura de governacgao

A estructura de governagao e o processo de projecto acima referidos garantem que a
Angola Telecom beneficia de uma estructura responsiva, iterativa e orientada para
resultados. O papel do consultor nao é apenas propor e executar Ganhos Rapidos, mas
tambeém facilitar a avaliagao continua, a agao corretiva e a aprendizagem organizacional.
Esta abordagem garante que a governagao nao € uma barreira ao progresso, mas sim um
catalisador para uma melhoria sustentada e mensuravel e para a concretizacao dos
objectivos estratégicos.

VI. Confidencialidade e Direitos de Propriedade

Salvo indicagdao expressa em contrario, todos os relatorios, dados e informacgoes
relevantes, como mapas, diagramas, plantas, bases de dados, outros documentos e
programas de software, registos de apoio ou materiais compilados ou preparados pelo
Consultor para o Cliente durante a execugao dos Servicos, serao confidenciais e
permanecerao propriedade exclusiva do Cliente. O Consultor deve entregar todos esses
documentos ao Cliente, juntamente com um inventario detalhado. O Consultor pode reter
uma copia destes documentos, dados e/ou programas de software, mas nao pode utiliza-
los para fins fora deste Acordo sem a aprovacao prévia por escrito do Cliente.
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Anexo B - Potenciais KPIs

O consultor terd de estabelecer dados de base para todos os Indicadores-chave de
desempenho (KPIs) descritos abaixo, de modo a garantir a eficacia e mensurabilidade do
processo de reestructuracao. O consultor terd de trabalhar com a Angola Telecom para
definir metas especificas e quantificaveis para cada KPl a ser abordado. Isto inclui, mas nao
se limita a, definir objectivos claros para a melhoria da margem EBITDA, uma reducao
percentual definida do Opex por subscritor e uma meta mensuravel para o Retorno sobre o
Capital Proprio (ROE) que excede de forma demonstravel o custo de capital da empresa.
Estes dados de base e metas mensuraveis formarao a base para acompanhar o progresso
e garantir aresponsabilizacao ao longo de toda a iniciativa de reestructuracgao.

KPIs de Reestructuracao Financeira

Meca a saude fiscal, controlo de custos e optimizacgao de capital:

KPI

Plano de
reestructuracao da
divida
implementado
Reducao do opex
por assinante

Melhoria do capital
de giro

Melhoria da
margem EBITDA

Plano de
recapitalizacao
implementado

Descricao

Conclusao de um plano viavel de
reestructuracao da divida aprovado pelo
Conselho/Governo/credores.

Eficiéncia de custos mensuravel a partir de
reformas operacionais.

Melhor posicao de liquidez através de uma
melhor gestao das contas a receber.

Aumento da margem EBITDA através da
optimizagao de custos e crescimento das
receitas.

Incorporacao dos requisitos financeiros do
plano aprovado de diversificagao de receitas no
plano de recapitalizagao para apoiar a
estructura de capital.

KPIs de Estratégia de Mercado e Diversificagao de Receitas

Alvo / Exemplo

Dentro de 6 meses

-10% a-15% em 12
meses

Reducao do DSO
em X dias

+X% dentro de 12
meses

No prazo de 3
meses aposa
aprovacgao do
Conselho

Foque na entrada de novos segmentos de mercado, inovacao de produto e valor para o

cliente:

KPI

Identificagao de
novos segmentos
de mercado

Descricao
Conclusao de analise de segmentacao de

mercado, concorréncia e selecao de segmentos

de alto crescimento e lucrativos.
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KPI
Aprovacao da
estratégia de
entrada no
mercado

Contribuicao de

receitas dos novos

segmentos

Melhoria da ARPU

Descricao

Novas estratégias de segmento/produto
aprovadas pelo Conselho de Administragao.

Quota dareceita total proveniente de
segmentos recém-visados.

Crescimento médio da receita por utilizador
através do mix de produtos e optimizagao de
precos.

KPIs de Modernizagao de Sistemas e Operacgoes

Alvo / Exemplo

Dentrode 6
meses

>15% em 18-24
meses

+10% em 12
meses

Meca o progresso em iniciativas de T, rede, facturacao e transformacao digital:

KPI
Actualizagao do

sistema central de

Tl concluida
Marcos da

modernizagao da

rede

Precisdo da
facturacao e

reducao de fugas

Coberturade
automacao de
processos

Capacidade de
analise de dados
estabelecida

Descricao

Implementacao de sistemas ERP, CRM e
O0SS/BSS.

Espinha dorsal e expansao/actualizagao de
fibra, optimizacao de rede alcangada.

Reducao da fuga de receitas através do novo
sistema de facturagao.

Percentagem dos principais processos
empresariais digitalizados.

Estructura de decisao baseada em dados e
painéis de controlo implementados.

KPIs Organizacionais e de Gestao da Mudanga

Garantir a prontidao institucional para competir num mercado competitivo, comunicacao

e desenvolvimento de capacidades:
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Dentro de 9-12
meses

Rede X%
modernizada

<fugadel1%

>70%
automatizado

Dentro de 6
meses
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KPI
Estructurade

gestao da mudanca

entregue

Sessoes de
alinhamento de
lideranga
conduzidas

Programade
requalificagao e
realocacao de
pessoal
implementado

indice de
envolvimento dos
colaboradores

Redesenho
organizacional
implementado

Descricao

Plano de mudanca aprovado com estratégia de

comunicacao e marcos.

Workshops de alinhamento ao nivel executivo

concluidos.

Numero de colaboradores requalificados para

novos sistemas/funcgoes.

Melhoria da moral e adogao de novas praticas.

Nova estructura alinhada com a estratégia
(comercial, técnica, fungodes de apoio).

KPIs de Inclusao Ambiental e Digital

Alvo / Exemplo

meses

alvo

+X pontos em
inquérito
interno

meses

> 4 sessoes

Em menosde 4

>75% do grupo-

Concluidoem 12

Em alinhamento com os objectivos nacionais e sociais da Angola Telecom, o processo de
reestructuracao sera necessario integrar indicadores especificos e quantificaveis para os
objectivos de inclusdao ambiental e digital. Para a "infraestructura de verde", isto traduzir-
se-4 em metas mensuraveis, como a percentagem de fontes de energia renovavel que
alimentam a infraestructura de rede e uma reducao definida na geracao de residuos
eletrénicos. Para a"inclusao digital", indicadores especificos incluirao taxas de penetracao
de banda larga em areas rurais carenciadas, o numero de novos pontos de acesso digitais
estabelecidos e a acessibilidade dos servicos digitais nas comunidades-alvo. Estas
meétricas quantificaveis garantirdao que os objectivos ambientais e de inclusdo sejam
ativamente persequidos e comprovadamente alcancados como parte do esforco global de

reestructuracgao.

KPI

Reducao das
Emissoes de
Carbono

Acesso Digital em
Areas Rurais

Descricao
Reducao das emissoes de CO,
provenientes das operagoes

Percentagem da populagao rural
com acesso a internet de banda

larga
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Reducao de 40% nas
emissoes de CO, até 2030

40% de cobertura de banda

larga rural até 2028
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KPI Descricao Alvo/Exemplo
Inclusao Digital de Proporgao de mulheres comacesso 50% do sexo feminino

Género e utilizacao de servigos digitais utilizadores de servicos
digitais até 2028

Acessibilidade Disponibilidade de plataformas e 100% de conformidade com

para Pessoas com servigos digitais acessiveis as normas de acessibilidade

Deficiéncia

Formacaoem Numero de individuos formados em 50.000 pessoas formadas até

Literacia Digital competéncias digitais basicas 2030

Precos Acessiveis Percentagem da populagao rural 80% dos utilizadores rurais

na Internet com acesso a internet acessivel pagam menos de 2% do RNB

por més até 2028

KPIs de Governagao, Gestao de Projectos e Entrega

Garantir responsabilizacao, entrega atempada e impacto mensuravel:

KPI Descricao Alvo / Exemplo

Marcos do projecto
alcangados dentro
do prazo

Governagao e
cumprimento da
comunicacgao

Classificagao de

% dos marcos acordados atingidos por >90% de
trimestre. pontualidade

Mensalmente,
100% de
conformidade

Submissao atempada de relatorios de
progresso e dashboards.

satisfacao das Feedback do Conselho, ministério, reqguladore >80% de
partes gestao. satisfacao
interessadas

Plano ESG
Plano de Integracao ESG nas operagoes (energia aprovado no
sustentabilidade e . ) ~ ’
conformidade ESG residuos, inclusao). g:szgsde 6

As propostas deverao ser enviadas até 15 de maio de 2026 para o enderego de e-mail
empresaspublicastelecomunicacoes@ima.gov.ao
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