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INTRODUCAO

O presente documento estabelece diversas diretrizes técnicas, gerais e
especificas, para os Orgdos do Sistema Municipal de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéao - SMTIC da Prefeitura Municipal de Sado Paulo no tocante a diretrizes
para a composi¢cao quantitativa relativa ao nimero de integrantes para as equipes
de Tecnologia da Informacdo e sugere uma divisdo funcional genérica que possa
ser adaptada pelos 6rgéos setoriais da Prefeitura Municipal de S&o Paulo.

Essa Orientacdo Técnica (OT-15/CMTIC) faz parte das Orientacdes Técnicas
(OT) que foram estabelecidas como instrumento de Governanca de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo — TIC no Decreto Municipal 57.653, de 07 de abril de
2017, que define a Politica Municipal de Tecnologia da Informac&o e Comunicacéao.

O objetivo desta OT é padronizar procedimentos e processos de tomada de
decisdo, bem como disseminar conhecimentos e estimular boas praticas para que
os Orgdos Setoriais possam conduzir suas iniciativas de forma embasada e de
acordo com o seu grau de maturidade.

Esta Orientacdo Técnica contém diversas recomendacdes e sugestoes.

Uma recomendacao é uma diretriz definida pelo Conselho Municipal de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo — CMTIC, e estabelece regras,
procedimentos ou critérios a serem seguidos por padrdo. Desta forma, a sua nao
adocao deverd ser justificada tecnicamente.

Uma sugestdo é uma boa pratica validada pelo CMTIC e possui um caréater
nao vinculante, mostrando alternativas ou conhecimentos que poderdo ser Gteis na
busca de solucoes.

Sendo a Tecnologia da Informacdo e Comunicagcdo tematica dinamica e de
solucdes em constante evolucdo e transformacao, essa Orientagdo Técnica podera
ser objeto de revisdes posteriores, visando estar atualizada de acordo com o0s
conhecimentos mais atuais e alinhada ao contexto da Prefeitura Municipal de S&o
Paulo.

Em <caso de duvidas, o Portal de Governanca de TI
(http://govit.prefeitura.sp.gov.br/) é o local principal em que elas poderdo ser
expostas, discutidas e solucionadas, de forma a fomentar o aumento e melhoria de
conhecimentos e procedimentos, bem como a sua disseminagéo.



http://govit.prefeitura.sp.gov.br/

Além do Portal, O Orgdo Central do Sistema Municipal de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo estd a disposicdo para dirimir eventuais duvidas
advindas desta Orientacao.

Orgdo Central - Coordenadoria de Gestdo de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéao (CGTIC): cqtic@prefeitura.sp.gov.br



mailto:cgtic@prefeitura.sp.gov.br

‘I Composi¢cao da Equipe de Tecnologia da Informagao

E inegavel que a tecnologia tornou-se indispensavel no cotidiano das
pessoas e nos setores da sociedade, inclusive na administracdo publica que, assim
como o setor privado, vé a necessidade de alinhar os objetivos estratégicos do
negocio com a sua capacidade de lidar e operar com a Tecnologia da Informacéo e
Comunicacao (TIC), e para isso necessita de profissionais capacitados para as
operacoes relacionadas.

Devido ao impacto gerado, aumenta-se a demanda por todos 0s servigos
prestados pelas unidades de TI, servicos esses que envolvem diversos tipos de
atividades quer ligadas com acesso a informacdo, armazenamento de dados,

conectividade a internet, disponibilidade de rede, suporte técnico, gestdo de
aplicacoes, dentre muitas outras acdes desenvolvidas sob o guarda-chuva de TIC.

Os principios da eficiéncia e economicidade influenciam diretamente
aspectos como a quantidade de pessoas trabalhando nos diversos setores da
PMSP. Consequentemente, devido a atuagao, a area de Tl, que exige capacidades
técnicas especificas e mao de obra especializada, também busca ser eficiente
adequando a quantidade de pessoas alocadas em seu funcionamento de acordo
com suas qualificacfes técnicas.

Entretanto, no Diagnostico de TI' realizado em 2017, foi levantado que
muitos o6rgdos da PMSP possuem equipes defasadas quanto ao numero de
integrantes, muitas vezes, tais equipes ndo conseguem desenvolver projetos dado
a grande demanda operacional e resolucdao de problemas, em um posicionamento
apenas reativo e sem nenhum posicionamento estratégico devido a quantidade de
servidores ndo adequada. Dado que as metas e operacdo dos 6rgaos setoriais sdo
diretamente dependentes da TIC, as operacBes e servicos das areas de TIC
devem ser devidamente planejados, especialmente quanto a composicdo da
equipe.

1.1 Quanto ao lider de TIC

O lider de TIC € a pessoa chave para as decisfes relacionadas a TIC dentro
do 6rgdo setorial e possui algumas responsabilidades, tais como: preenchimento
do Diagnostico anual de Tecnologia da Informacdo e a elaboragdo, submisséo e
monitoramento do Plano Direto Setorial de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéo.

A preferéncia por um funcionario de cargo efetivo para tal posicao se da pelo
posicionamento estratégico da area TI, como por exemplo, a participacdo nas



decisbes do orcamento de TIC e cumprimento do Plano Estratégico de TIC -
PETIC, a adaptatividade na gestdo do conhecimento das decisbes gerenciais, além
de ser um elemento de motivacao para a carreira em TIC na PMSP.

Recomendacdes:

e As éareas de TIC dos Orgdos setoriais da PMSP devem possuir pelo menos
uma pessoa responsavel pela area. Tal pessoa respondera como lider de Tl do
orgao.

e Cada lider de TIC deve ter uma pessoa que possa o substituir no caso de sua
auséncia. A pessoa que substituir o lider de Tl deve ter o respaldo da equipe e
direcdo do o6rgdo setorial, além de possuir conhecimento da area e seus
principais processos.

Sugestoes:

e No caso de auséncia do lider de TI, o substituto deve ser de preferéncia de
dentro da unidade setorial.

1.2 Quanto a capacitacao

Com o intuito de aperfeicoar as competéncias gerenciais e técnicas de
pessoal, o PETIC, como instrumento de governanca de TIC na PMSP, propde um
programa Permanente de capacitacdo em TIC voltado para o desenvolvimento dos
servidores que atuam na area de TIC e tem como objetivo principal capacita-los
técnica e profissionalmente para melhoria no desempenho de suas atividades.

Entretanto, visando ao aperfeicoamento das atividades especificas, cada
orgao setorial deve possuir o seu proprio Plano anual de Capacitacédo, envolvendo
os servidores das areas de TIC para fins do aprimoramento de seus
conhecimentos e da evolucao da sua atuacgao.

Recomendacdes:

e Elaborar e implantar um Plano Anual de Capacitacdo que procure desenvolver

as competéncias gerenciais e técnicas necessarias a operacionalizacdo da
governanca, da gestao e do uso da TIC.

e O Plano Anual de Capacitacao deve estar de acordo com as metas e objetivos
do 6rgéo setorial e deve ser definido juntamente ao Plano Diretor Setorial de



TIC — PDSTIC do préprio 6rgdo. Tal plano deve contemplar capacitacdes para
os lideres e para os servidores da area de TIC.

Sugestdes:

e O Plano Anual de Capacitacdo pode incluir a participagcdo em cursos
gratuitos ou de baixo custo alinhados as necessidades de TI.

e O lider de Tl deve promover a participacdo dos servidores de Tl a cursos e
eventos, relacionados ou ndo as necessidades de Tl da area, mas que
promovam maior qualificacdo profissional do servidor.

e Os lideres de Tl devem buscar capacitacdo na area de riscos e tomada de
decisdes.

1 Diagnodstico de TI. Disponivel em: <http://govit.prefeitura.sp.gov.br/diagnostico-
2017>.
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2 Dimensionamento do quadro de pessoal de TIC

Parte-se do principio de que ndo existe uma fomula Unica para o qual seja
possivel definir um nimero exato de pessoas para integrar uma equipe de TI. Quer
sejam dados o tamanho, atividades e orcamento do 6rgdo. Entretanto, métricas
coletadas globalmente pela Gartner? nos mostram numeros e médias que podem
balizar e direcionar a tomada de deciséo dos lideres de Tl quanto ao tamanho da

equipe.

Apenas a titulo de referéncia, o Conselho Nacional de Justica emitiu a
Resolucdo n° 211, com valores de referéncia para as realidades do Judiciério.
Deve-se ressaltar a importancia de se considerar as demandas de forga de trabalho
conforme a realidade de cada Orgédo Setorial. Para isso, a capacitacéo do gestor de
TIC do 6rgao setorial para o adequado dimensionamento da sua forca de trabalho é

algo bastante desejavel.

E relevante considerar servidores do quadro permanente dado que o
planejamento estratégico através dos anos e gestdes depende da gestdo do

conhecimento executada por tais servidores.

2.1 Quanto a quantidade minima de pessoal

Uma quantidade minima de pessoal dedicada a area de TIC foi estipulada
para sanar as necessidades basicas dos 6rgaos setoriais. Deve-se pensar nas
necessidades de cobrir a auséncia de funcionarios em situacdes ocasionais,
emergenciais e manter a prestacao de servicos de Tl ativa.

Recomendacdes:

e Para um 6rgao setorial que possua acima de 100 usuarios de servicos de TIC,
dever haver no minimo quatro servidores dedicados aos assuntos de TIC,
desses quatro servidores, no maximo dois podem ser estagiarios.

e Um drgéo setorial que possua acima de 1000 usuarios de servicos de TIC deve
possuir uma divisao funcional na area de TI.



e A quantidade de pessoas dedicadas a TIC em um oOrgao setorial deve ser
planejada segundo a demanda de trabalho e/ou a divisdo funcional da area de
TIC.

e Investir em capacitacdo do gestor de TIC do 6rgédo setorial para melhor
dimensionamento da demanda de trabalho e da forca de trabalho.

2.2 Planejamento da necessidade de pessoal

As pesquisas e andlise de dados historicos colaboram para se prever a
qguantidade de pessoas para uma unidade de TI, além do conhecimento e andlise
do tamanho, atividades e orcamento do 6rgdo se fazem fundamental, o estilo de
gestdo e o posicionamento do lider do setor de TI.

Sugestéo:

e A é&rea de Tl de cada 6rgéo setorial da PMSP deve fazer um estudo e anélise
da quantidade de pessoas alocadas nos servi¢os de TI, tal estudo permitira um
melhor entendimento e servird de suporte para tomada de decisfes, tais como
diminuicdo ou aumento do quadro de funcionarios, buscando assim uma maior
eficiéncia e produtividade da area.

e Analisar a demanda de servi¢os de TIC do érgédo setorial.

2 |T Key Metrics Data 2018: Key industry Measures: Government - State and Local
Analysis: Current Year.



3 Analisando a Demanda de trabalho e necessidades

A definicAo da quantidade de integrantes para equipe levara em
consideracdo varios fatores, dentre eles, a experiéncia do lider de TI frente as
atividades e a um levantamento e estudo da demanda de trabalho e necessidades
da area e do 6rgao setorial.

A andlise da demanda certamente pode ser auxiliada por ferramentas de
gestédo ou sistemas ITSM (Information Tecnology Service Management) - Sistema
de gestédo de servigos de TI. As definicbes dos processos de trabalho, organizacéo
da equipe e hierarquia também colaboram para a andlise da demanda do setor.

Elencou-se quatro das principais atividades para andalise da demanda de
trabalho nas areas de TIC, as quais sdo apresentadas na figura abaixo:

~
\

Identificar ‘

Avaliar
Atividades e demanda de Avaliar a Definir um
Tarefas de cada execugdo das organograma
TIC integrante da tarefas da drea

equipe

Figura 1 — Andlise de demanda de trabalho das areas de TIC.

A) Identificar as atividades e tarefas desempenhadas pelo setor de TIC

Deve-se listar todas as tarefas e atividades que a area de Tl executa, assim
como as responsabilidades que possui perante a gestdo do 6rgao setorial a qual
pertencem e ao 6rgao central de Tl da PMSP.

Um catalogo de servigos pode colaborar na identificagdo dessas atividades.,
além de ferramentas e frameworks que também podem ser utilizados. E importante
lembrar que embora algumas das atividades possam ndo estar sendo
desenvolvidas, por quaisquer motivos, elas ainda sdo atribuicbes do setor e
também devem ser identificadas.

Juntamente com a identificacdo da acdo, se possivel, faca uma estimativa
do tempo gasto para execucao de tal tarefa ou atividade, esse dado possui
relevancia para o registro de demandas da area.
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B) Avaliar a demanda atual de cada integrante da equipe

Liste todos os servidores de sua equipe e associe a cada um as tarefas e
atividades que desenvolve, podendo haver repeticdo e compartihamento de
tarefas entre os integrantes. Esta é uma andlise fundamental para verificar se as
tarefas que estdo sendo executadas cumprem toda a demanda de seu setor, se 0s
colaboradores estdo sendo sobrecarregados ou ha falta de pessoal na equipe.

A definicdo de job descriptions ou descricdo do trabalho pode ajudar o
gestor a entender melhor o papel e atribuicdo de cada servidor da area de TI. Uma
breve conversa com os servidores podera ajudar na descricdo dos cargos da area
de TIC do 6rgdo e na percepcao se a demanda de trabalho esta adequada para a
quantidade de pessoas atuantes na area de Tl de seu érgao.

Uma descricdo do trabalho também pode colaborar para contratacdo de
novos profissionais pois tem elencadas em um documento formal as competéncias
necessarias para a posicao em questéo, o tipo de profissional esperado e a sintese
das atividades a serem executadas.

Dado o tamanho da atuacéo do 6rgéo setorial, este passo pode ser feito em
abordagem top-down, avalia-se a demanda das equipes ou grupos funcionais
como um todo e ndo individualmente dos integrantes.

C) Avaliar a execugéo das tarefas

Verificar se as tarefas estdo sendo executadas adequadamente e se estéo
sendo atribuidas aos servidores de acordo com o seu perfil profissional e
qualificacdo técnica. Perguntas como as apresentadas a seguir contribuirdo para
identificar se a quantidade de pessoas na equipe estd satisfazendo as
necessidades da area:

e Os servicos e tarefas demandados sédo corretamente realizados?

e A equipe possui as competéncias exigidas para pleno funcionamento
da &rea?

e A guantidade de pessoas €é suficiente para atender a demanda?

e O lider se concentra nas atividades de gestao do setor?

D) Definir um organograma da area

E necessario entender quais os cargos que compdem a area de TIC para
avaliar a demanda de trabalho da equipe. Deve-se mapear todas as posicoes e
hierarquias, mesmo que n&o estejam ocupadas, anotando a quantidade de
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funcionarios e cargos, esse mapeamento permititra uma facil visualizacdo e
compartilhamento da atual situacdo do quadro de servidores trabalhando na &rea
de TI.

Recomendacdes:

e Coletar informacBes utilizando-se de atividades de andlise da demanda e
apresenta-las de maneira organizada para os tomadores de decisao pedindo
adequacdo da quantidade de colaboradores de acordo com suas
especificacdes técnicas para uma melhor execucdo do servico prestado pela
TIC.

Sugestdes

e Criar um catalogo de servicos para a area de TIC do 6rgéo setorial.
e Utilizar um SGSTI para a gestdo de servicos area de TIC do 6rgédo setorial.
e Utilizar a divisdo funcional aprasentada no proximo capitulo para definir o

organograma da area.

4 Niveis de Atuagao

Dentro das é&reas de TI existem servidores que enxergam longe e
apresentam pensamento critico em relacdo aos servicos do 6rgao e seu futuro,
assim como também existem aqueles com mais facilidade para planejar e executar
0S processos internos da organizacdo. Sao perfis diferentes, mas que se
complementam para garantir que os objetivos do Orgdo Setorial sejam alcancados.

Visando uma melhor identificacdo do papel dos servidores das areas de TI
dos 6rgdos setoriais da PMSP, a atuacdo dos servidores pode ser classificada em
trés niveis basicos: Estratégico, Tatico e Operacional.

12



Estrategico

Tatico

Operacional

Figura 2 - Os trés niveis basicos de atuacgao.

Um servidor de nivel mais alto na piramide podera possuir tarefas e atuar
como o0s niveis abaixo dele, porém sempre sera classificado como o nivel mais alto.

. Nivel Estratégico

O lider de TI por padrdo atua no nivel estratégico da area de Tl e é
responsavel pelo planejamento e direcionamento de todo o trabalho desenvolvido
na area de TI.

O profissional alocado no perfil estratégico deve ter uma visao critica da area:
saber avaliar as necessidades, identificar riscos, antecipar tendéncias e planejar o
futuro. Sdo pessoas que pensam além das tarefas rotineiras e que apresentam
bons insights sobre qual deve ser o direcionamento da area de Tl e quais sdo as
principais acfes que devem ser planejadas para a evolucao continua da area.

Servidores de Tl com perfil estratégico tém uma visdo geral do 6rgao,
incluindo o conhecimento da sua histéria e cultura; capacidade para analisar o0s
dados, sempre pensando no crescimento da maturidade; atencdo para enxergar
novas oportunidades de melhoria e iniciativa para experimentar novos processos e
ferramentas. O alinhamento do lider de Tl com a dire¢do e gabinete do érgdo ao
qual faz parte também possui relevante importancia para o alinhamento entre a Tl e
0S processos de negocio.

As contribui¢cdes do profissional de perfil estratégico como lider de area sao
essenciais para a transformacéao digital do 6rgdo a qual esta inserido, além de ser
contato para execucao do Plano Estratégico de TIC estabelecido para o Municipio.

. Nivel Tatico

Este servidor apresenta uma visao especifica de alguma funcdo da area de
Tl ou do Orgdo em que atua. Dividir objetivos em projetos e/ou atividades que
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podem ser delegadas e detalhadas € algo que faz parte da sua rotina de trabalho e,
por conta disso, ndo raro atua como gestor de outros servidores e terceiros
contratados.

7

O profissional do nivel tatico é o responsavel por traduzir os objetivos,
estabelecidos pelo servidor de nivel estratégico, em iniciativas para materializa-los.
Ao mesmo tempo, tem a capacidade de identificar as necessidades do nivel
operacional e propor e/ou implementar solucdes, levando propostas para o nivel
estratégico, caso necessario. Ele consegue enxergar quais Ssdo as
responsabilidades do seu setor para que as metas propostas sejam atingidas e tem
capacidade de organizacao para planejar acdes préticas.

. Nivel Operacional

Servidores do perfil operacional atuam de forma técnica, resolvendo
incidentes, problemas e trabalhando para a concretizacdo de projetos. Possuem
capacidade para definir métodos e processos para alcancar, em um prazo
adequado, os objetivos da area e estdo aptos para entregar resultados para as
acOes planejadas.

O profissional operacional também €é capaz de se organizar para cumprir
cronogramas, com capacidade adequada para executar o0s projetos e/ou as
atividades do dia-a-dia, contribuindo para que as iniciativas da area sejam bem
executadas e dentro do prazo planejado.

Sugestdes

e |dentificar os servidores que trabalham na area de Tl de acordo com os 3
niveis de atuacao apresentados, realizando a capacitacdo e a atribuicdo das
atividades conforme cada perfil.

e No caso da area de TI possuir servidor que atue rotineiramente nos trés
niveis, tomar acGes para que tal servidor passe a atuar no maximo em dois
niveis.
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5 Divisao Funcional

Cada uma das é&reas de Tl dos 6rgdos da PMSP trabalha de uma maneira
diferente e inUmeros sdo o0s tipos de servicos prestados, pois podem ser
resultantes das atividades e metas dos 6rgdos em questdo. Consequente, devido a
diversidade de realidades, ndo existe uma estrutura de divisdo funcional que possa
ser utilizada como padréo para as areas de TIC da PMSP. Entretanto, é possivel
identificar grupos de atividades que sdo comuns de maneira a categorizd-las em
funcdes, utilizando para isso um modelo organizacional.

Tais fungBes sao independentes do numero de integrantes da equipe,
podendo ser exercidas por uma ou mais pessoas, podendo os servidores executar
atividades de uma ou mais funcdes, o modelo ndo é rigido, pode-se adicionar
funcdes a medida que as responsabilidades e expectativas se transformam.

A seguir apresentamos um modelo adaptado para a realidade da PMSP
baseado em modelo funcional apresentado pelo Gartner® de uma organizacdo de
Tl para governo, descrito a um nivel organizacional, tal modelo pode ser utilizado
como base para a descricao das funcdes dos setores de TI.

Lider de Ti

Seguranga da | Gabinete do

~ Infraestrutura .
Informacao Lider

Operagoes Sistemas
|

Figura 3 - Divisdo funcional da area de TI.

e Lider de Tl — E o resposavel por toda a area de Tl do orgio setorial da PMSP e
por implementar a Politica de Governanca do Decreto 57. 653 de 07 de Abril de
2017 . No modelo desempenha o mesmo papel de um CIO em uma estrutura

empresarial.

e Operacdes - Responsavel pelas operacdes de Tl, a funcdo de operacdes inclui
gestdo de portais, usuarios, rede interna, links de conectividade e o help

desk/suporte ao usuario. Em particular, o suporte de usuario inclui questées
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sobre desempenho, abordando os requisitos de capacidade e geracdo de

relatorios, por exemplo.

e Sistemas — Lida tanto quanto com a aquisicdo e/ou customizacdo de sistemas
disponiveis no mercado, tais como ERP e CRM, bem como o desenvolvimento
de sistemas especificos. Exige capacidades para ajudar no desenvolvimento de
aplicacoes sob medida entre os padrbes e processos de desenvolvimento

estabelecidos pela organizacéo de politicas.

e Seguranca da Informacdo — Cuida do desenho, implementacdo e gestdao dos
projetos relativos a seguranca da informacdo em termos de tecnologia da
informacdo e comunicacdo. E importante ressaltar que essa funcdo deve
conversar com todas as outras, pois a seguranca deve permear todas as

atividades de tecnologia da informacdo e comunicacao.

e Infraestrutura — Responséavel por projetar e gerir iniciativas relativas a processos
envolvendo Capacidade, Disponibilidade e Continuidade de Servigos, além de

gerir o Data Center e estruturas complexas similares de infraestrutura.

e Gabinete do Lider — O gabinete cuida de iniciativas de cunho estratégico, como
0 planejamento estratégico e iniciativas voltadas para a transformacéo digital.
Além disso, o gabinete trata também de questdes taticas, como o Escritorio de
Projetos (PMO - Project Management Office), que realiza a supervisdo do
portfolio de projetos da area de TI, além de executar tarefas operacionais
subsidiarias, como a gestdo de contratos que ndo sejam diretamente afeitos a
nenhuma das outras funcdes (ex: contratos de capacitacdo), além de estabelecer

padrdes e processos para as atividades das outras areas.

Sugestoes:
e Verificar se a area de Tl do 6rgao setorial possui acdes nas func¢des descritas no
modelo apresentado, identificar e definir os servicos da area de Tl dentro da

divisdo apresentada.

¢ Identificar o responsavel ou responsaveis pelas atividades de cada funcgéo.
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e Adaptar o modelo da divisdo funcional proposto a realidade do seu 6rgédo e a
area de TI.

e Para 6rgdos setoriais que possuam acima de 1000 usuarios de servigos de TIC
deve possuir equipes e consequentes lideres para as divisbes funcionais
conforme demadas area.

3 IT Organizational Design CIO Desk Reference Chapter 28, Gartner, 2018.
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