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RESUMO No Brasil, o Sistema Unico de Satide (SUS) é essencial para assegurar o acesso universal a satide,
embora enfrente desafios decorrentes de recursos limitados e demandas crescentes. Nesse contexto, as
auditorias exercem papel estratégico ao avaliar a alocacdo de recursos, fortalecer a responsabilizacéo
institucional e promover a integridade na gestio ptblica. Tais iniciativas dialogam com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), especialmente o ODS 16, voltado a construcéo de instituicdes eficazes,
responsaveis e transparentes. Este artigo analisa como as recomendacdes de auditoria podem contribuir
para a eficiéncia operacional do SUS e para uma administracio pablica mais responsavel, considerando
a experiéncia do Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DenaSUS). A pesquisa baseia-se em
relatos de experiéncia de gestores e técnicos que participaram da concep¢io e implementacéo, a partir
de 2023, do projeto de monitoramento das recomendacdes de auditoria. Os resultados indicam que o
monitoramento sistematico, pactuado por meio de Planos de Ac¢do com gestores auditados, fortaleceu a
governanca institucional, ampliou a transparéncia, melhorou a efetividade da gestdo e induziu mudancas
organizacionais voltadas & ampliacdo do acesso dos usuarios aos servicos de saide.

PALAVRAS-CHAVE Auditoria administrativa. Governanca em saude. Transparéncia dos gastos.
Monitoramento em saude.

ABSTRACT In Brazil, the Brazilian Unified Health System (SUS) is essential to ensure universal access to
health care, although it faces challenges arising from limited resources and growing demands. In this context,
audits play a strategic role by assessing resource allocation, strengthening institutional accountability, and
promoting integrity in public management. These initiatives are aligned with the Sustainable Development
Goals (SDGs), especially SDG 16, which focuses on building effective, accountable, and transparent institutions.
This article analyzes how audit recommendations can contribute to the operational efficiency of the SUS and
to a more responsible public administration, considering the experience of the National Audit Department
of the SUS (DenaSUS). The research is based on experience reports from managers and technical staff
who participated in the design and implementation, beginning in 2023, of the project for monitoring audit
recommendations. The results indicate that systematic monitoring, agreed upon through Action Plans with
audited managers, strengthened institutional governance, increased transparency, improved management
effectiveness, and encouraged organizational changes aimed at expanding users’ access to health services.

KEYWORDS Management audit. Health governance. Cost transparency. Health monitoring.
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Introducio

No Brasil, o Sistema Unico de Saide (SUS)
desempenha um papel fundamental na garan-
tia do acesso universal a satde, enfrentando
desafios complexos em um ambiente de re-
cursos limitados e demandas crescentes. Para
fortalecer a governanca e a transparéncia
nesse sistema, as auditorias surgem como
ferramentas essenciais. Estas nio apenas
avaliam a eficiéncia na alocacéo de recursos
publicos, mas também promovem a respon-
sabilidade dos gestores e a integridade das
instituicdes de saude.

Alinhado a esses esforcos, o Departamento
Nacional de Auditoria do SUS do Ministério
da Saude (DenaSUS/MS) compromete-
-se com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), que foram instituidos pela
Organizacio das Nacdes Unidas no &mbito
da Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel, aprovada pela Assembleia Geral
em setembro de 2015, por meio da Resolucéo
A/RES/70/1'.

De acordo com o texto oficial da Agenda
20307, 0 ODS 16, inserido no Capitulo IV -
“The Sustainable Development Goals and
targets’, estabelece: promover sociedades
pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a justica
para todos e construir instituicdes eficazes,
responsaveis e inclusivas em todos os niveis.

A ligacio entre a auditoria interna no
ambito do SUS e 0 ODS 16 encontra-se no for-
talecimento de instituicdes publicas eficazes,
responsaveis e transparentes. Ao adotar uma
abordagem orientada a governanca e a gestdo
de riscos, a auditoria ultrapassa a verificacio
de conformidades formais e passa a atuar
como instrumento estratégico de promocao
da prestacdo de contas, da integridade e da
melhoria continua da gestdo publica.

Nesse contexto, 0 modelo de auditoria e mo-
nitoramento adotado pelo DenaSUS confere
centralidade as recomendacdes de auditoria.
Essas recomendagdes, pactuadas pelo audi-
tado por meio de Planos de Acdo, incidem
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sobre dimensdes de governanca, planejamento,
processos e controles, ampliando a efetividade
das acdes de auditoria.

O monitoramento sistematico dessas re-
comendacdes reforca a responsabilizacdo
dos gestores, a transparéncia do processo e a
inducfio de mudancas organizacionais perenes.

Nesse contexto, as recomendacdes de
auditoria no SUS néo apenas contribuem
para a eficiéncia operacional, mas também
fomentam uma administracéo publica mais
responsavel e alinhada aos padrdes interna-
cionais de governanca.

Tais recomendacdes sdo orientacdes ou in-
dicacdes de solucdes fornecidas por auditores
apos arealizacio de uma auditoria, que é uma
analise sistematica e independente das ativi-
dades, processos, sistemas e controles de uma
organizacdo. O objetivo das recomendacdes
é ajudar a organizacio a melhorar suas ope-
racdes, aumentar a eficiéncia, reduzir riscos,
garantir conformidade com regulamentacdes
e promover boas praticas de governanca. O
papel principal na melhoria das instituices
inclui: aidentificacdo de ineficiéncias, o forta-
lecimento do controle interno, o aumento da
transparéncia e responsabilidade, a conformi-
dade regulatéria, a melhoria da governanca e
o fomento a melhoria continua.

Este artigo tem como objetivo, a partir de
um relato de experiéncia na auditoria interna
do SUS, descrever o papel do monitoramento
das recomendacdes de auditoria, como instru-
mento estratégico para o fortalecimento das
instituicdes de saude brasileiras, evidenciando
seus impactos na governanca, na transparén-
cia, na efetividade da gestfo e na ampliacio
do acesso dos usudrios aos servigos de satde,
enquanto indutor da transformacéo do SUS.

As préticas do DenaSUS visam ao apri-
moramento da gestdo publica em saude. Tais
praticas compreendem um conjunto articulado
de etapas que se iniciam com a realizacdo de
auditorias no &mbito do SUS. Como resultado
dessas auditorias, sdo elaborados Planos de
Acdo de forma pactuada, com a participacio
dos gestores das unidades auditadas, nos quais



sio definidas recomendacdes voltadas a cor-
recdo de fragilidades, ao aperfeicoamento de
processos e ao fortalecimento da governanca.

Em uma etapa posterior, o DenaSUS deve
realizar o monitoramento sistematico dessas
recomendagdes, acompanhando a implemen-
tacdo das acOes pactuadas, avaliando seu cum-
primento e analisando seus efeitos na gestio
e na prestacio dos servicos de saude. Esse
monitoramento nio se limita a verificacio
formal do atendimento as recomendacdes, mas
deve buscar compreender em que medida as
acdes implementadas contribuem para maior
transparéncia, efetividade da gestéo, fortale-
cimento institucional e ampliacdo do acesso
dos usuarios aos servicos do SUS.

O artigo baseia-se em relatos de experiéncia
de gestores e técnicos que participaram dire-
tamente, a partir de 2023, da concepcéo e da
implementacéo do projeto de monitoramento
das recomendacdes de auditoria no dmbito
do DenaSUS.

Os resultados indicam que o acompanha-
mento sistematico das recomendacdes, for-
malizadas por meio de Planos de A¢do com os
gestores auditados, contribuiu para o fortaleci-
mento da governanca institucional, o aumento
da transparéncia, a melhoria da efetividade
da gestio e a inducdo de mudancas organi-
zacionais voltadas a ampliacéio do acesso aos
servicos do SUS. O processo também revelou
desafios relacionados a cultura de monitora-
mento, a0 mesmo tempo em que evidenciou
oportunidades de aprimoramento continuo
da auditoria interna como instrumento de
transformacéo do SUS.

Dessa forma, o artigo divide-se nas se-
guintes secdes: 1) Aspectos metodoldgicos;
2) Contexto e fundamentacgo teorica; 3) Relato
de experiéncia; e 4) Consideracdes finais.

Aspectos metodolégicos

O relato de experiéncia adotou uma aborda-
gem metodoldgica de natureza qualitativa e
exploratoria para investigar o impacto das
recomendacdes de auditoria no fortalecimento

O monitoramento das recomendacdes de auditoria interna como indutor da transformacédo no SUS

das instituicdes de saide brasileiras, consi-
derando o ODS 16. Dada a complexidade do
tema, que envolve a andlise de processos de
governanca, transparéncia e responsabilidade
no ambito do SUS, a pesquisa concentrou-se
na compreensio aprofundada das dinidmicas
e nuances inerentes as praticas de auditoria e
seus efeitos institucionais, em detrimento da
quantificacio de dados.

A coleta de dados baseou-se na anélise
documental de dados secundarios, a partir
de relatérios de auditoria elaborados pelo
DenaSUS/MS. O estudo decorre de um projeto
estruturado em trés etapas, do qual os autores
participaram integralmente. A primeira etapa,
desenvolvida em 2023, consistiu na avalia-
cilo da necessidade de revisio normativa do
Departamento e na elaboracéo preliminar do
Manual de Auditoria Interna do SUS.

A segunda etapa correspondeu a execu-
cio de um projeto-piloto, realizado em 2024,
envolvendo cinco unidades desconcentradas
do Sistema Nacional de Auditoria (SNA), re-
presentativas das cinco regides do Brasil. Essa
fase teve como objetivo testar a aplicacdo dos
manuais, qualificar os relatorios de auditoria e
subsidiar aimplementacio de Planos de Acio,
bem como o futuro monitoramento das re-
comendacdes de auditoria. A terceira etapa
compreendeu a avaliacdo dos resultados do
projeto-piloto e a revisdo dos documentos nor-
mativos, com vistas a sua posterior publicacéo.

A partir dos relatorios produzidos no
piloto, foi possivel verificar a aplicabilidade
das recomendacdes por meio dos Planos de
Acdo pactuados com os gestores auditados,
incluindo informacdes sobre a situacio de
implementacio das recomendacdes (imple-
mentadas, em andamento ou nfo iniciadas).
Esse acompanhamento permitiu avaliar a
efetividade das recomendacdes formuladas
nos relatérios de auditoria.

A partir da implementacio do projeto, foi
possivel iniciar a ado¢do de manuais especi-
ficos que tratam diretamente da pactuacio
dos Planos de A¢éio com os gestores auditados
e do monitoramento das recomendacdes de
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auditoria. Esse processo viabilizou, ainda, o
inicio da implementacfio de uma ferramenta
de monitoramento das recomendacdes, permi-
tindo a avaliacdo sistematica dos relatdrios de
auditoria publicados e dos respectivos Planos
de Acdo pactuados.

Adicionalmente, foi realizada revisao biblio-
gréfica de literatura especializada sobre audi-
toria no setor publico, governanca em sadde,
transparéncia administrativa, responsabilidade
institucional e os ODS, bem como analise de do-
cumentos normativos e diretrizes emitidos pelo
DenaSUS e pelo Ministério da Saude do Brasil,
disponiveis no sitio oficial do Ministério da Saude.

A analise dos dados é de natureza interpre-
tativa e critica. Os documentos selecionados
foram examinados com o objetivo de identificar
padrdes, desafios e oportunidades relacionados
aimplementacio e a0 monitoramento das reco-
mendacdes de auditoria. A literatura revisada
forneceu o arcabouco tedrico para a interpreta-
¢do dos dados documentais, permitindo a analise
das relacdes entre as praticas de auditoria e o
fortalecimento da governanca e da transparéncia
nas instituicdes de satide do SUS. A discusséo dos
resultados busca articular as particularidades do
contexto brasileiro com os objetivos internacio-
nais de boa governanca preconizados pelos ODS,
oferecendo uma perspectiva relevante para o
publico académico e profissional das areas de
administracfo, saude e auditoria.

Por se tratar de uma pesquisa que utilizou
dados de fontes secundarias (documentos exis-
tentes e publicos) que ndo contém informacdes
que permitam a identificacéo dos individuos,
ela se enquadra na categoria de aprofunda-
mento teodrico, sem qualquer intervencéo
ou intera¢iio com seres humanos, nio sendo
necessario passar pelo sistema do Comité de
Etica em Pesquisa e Comissio Nacional de
Etica em Pesquisa. Fundamentado ainda no
art. 1°, VII, da Resolucéio n° 510, de 7 de abril
de 20162, do Conselho Nacional de Saude, o
estudo se configura como uma ‘Pesquisa que
objetiva o aprofundamento teérico de situa-
cdes que emergem espontinea e contingen-
cialmente na pratica profissional’.
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Contexto e fundamentacao tedrica

O SUS foi criado pela Constituicdo Federal de
1988, com o objetivo de proporcionar acesso
universal, integral, equanime e gratuito aos
servicos de saude para toda a populacéo brasi-
leira. Antes do SUS, o acesso a saude era limi-
tado e, muitas vezes, restrito a quem possuia
vinculo empregaticio formal e podia contribuir
para a previdéncia social. A criacdo do SUS
marcou uma mudanca significativa, promo-
vendo a ideia de que a satde é um direito de
todos e dever do Estado.

Atualmente, o SUS é o maior sistema
publico interfederativo de saide do mundo,
atendendo a toda a populacio brasileira, inclu-
sive estrangeiros3. Essa caracteristica confere
ao SUS elevada magnitude institucional, espe-
cialmente no que se refere a Atencdo Primaria
a Saude, a oferta de servicos de urgéncia e
emergéncia, aos transplantes de 6rgios e a
provisio de medicamentos de alto custo. Ele
oferece uma ampla gama de servicos, desde
cuidados primarios até tratamentos de alta
complexidade, e é responsavel por programas
importantes, como a vacinacfio em massa, 0
controle de doencas endémicas e o atendi-
mento de urgéncia/emergéncias.

Organismos internacionais, como a
Organizacdo Mundial da Satde e o Banco
Mundial, reconhecem a singularidade do
modelo brasileiro de universalizacio do acesso
em um pais de renda média, destacando sua
capilaridade territorial e o papel central na
reducio de desigualdades em satude?. No
entanto, a literatura especializada também
aponta controvérsias relevantes, sobretudo
relacionadas ao persistente racionamento de
oferta, evidenciado pelo elevado gasto direto
das familias e pela expressiva cobertura de
seguros privados pré-pagos, fendmeno obser-
vado inclusive em comparac¢des com outras
economias da América Latina®.

Apesar de suas conquistas, o SUS enfrenta
desafios significativos, incluindo subfinancia-
mento, infraestrutura inadequada, desigualda-
de no acesso aservicos de satide entre regides,



e uma demanda crescente que coloca pressio
sobre os recursos disponiveis.

Diversos estudos nacionais e internacionais
apontam que os sistemas publicos de saude
enfrentam desafios recorrentes relacionados a
fragilidade da governanca, a assimetria de infor-
macdes, alimitada transparéncia e a exposicéo
ariscos de corrupcio, especialmente em con-
textos de elevada complexidade organizacional
e descentralizacfio federativa, como é o caso do
SUSe7. No Brasil, 6rgios de controle reconhe-
cem que tais riscos nio decorrem apenas de
desvios individuais, mas, sobretudo, de falhas
estruturais nos processos de planejamento,
gestio, monitoramento e controle®”.

Nesse contexto, a auditoria publica desem-
penha um papel estratégico na prevencéo e mi-
tigacdo de fraudes e da corrupgéio, ao avaliar a
adequacdo dos controles internos, a coeréncia
entre planejamento e execucéo, a conformi-
dade dos gastos e a capacidade institucional
dos entes gestoress?®.

A existéncia de um SNA efetivo, com mo-
nitoramento sistematico das recomendacdes
de auditoria, reforca a confianca da sociedade
no SUS ao demonstrar que ha mecanismos
institucionais permanentes voltados a inte-
gridade, a qualidade dos servicos e a protecéo
do interesse publico’8.

As auditorias ajudam a detectar e preve-
nir fraudes e corrupcéo, assegurando que os
recursos publicos sejam utilizados de forma
adequada, conforme pactuado e planejado,
especialmente em um sistema de gestio tri-
partite®-8. Ao avaliar a alocacdo e o uso dos
recursos, as auditorias promovem a eficiéncia
operacional, garantindo que sejam utilizados
de maneira a maximizar os beneficios para a
populacéo”s.

Portanto, as recomendacdes resultantes das
auditorias oferecem orienta¢des para melho-
rias, apoiando as instituicdes na corregio de
deficiéncias estruturais e na implementacéo de
melhores praticas de gestiio, em consonincia
com referenciais nacionais de governanca e
integridade e com padrdes internacionais de
prevencéo a corrupg¢io’1oM,

O monitoramento das recomendacdes de auditoria interna como indutor da transformacédo no SUS

Cabe ressaltar que o ciclo de auditoria é um
processo continuo que compreende diversas
etapas, desde o planejamento e as solucdes
de problemas até o monitoramento. O pla-
nejamento determina a selecio do tema, os
objetivos, 0 escopo e os recursos. Durante a
execucio, ocorre a coleta e analise de infor-
macdes, seguidas pela andlise e avaliacdo das
evidéncias, além da pactuaciio do Plano de
Acdo. No monitoramento, ocorre o efetivo
acompanhamento da implementacéo das re-
comendacdes estruturantes, ou seja, aquelas
que constaram do Plano de Acflo pactuado pelo
gestor durante a manifestacéo no relatério de
auditoria. Essas etapas constituem uma abor-
dagem ordenada, visando garantir a eficacia, a
transparéncia e a integridade nos processos de
auditoria e beneficia o usuario do SUS.

O Relatério de Auditoria é a materializacdo
darealizacdo da atividade de auditoria no qual
sdo apresentados os resultados, as conclusdes
e o Plano de Ac¢do pactuado composto por
recomendacdes estruturantes. A etapa de
monitoramento se desenvolve a partir de um
bom planejamento e da fase de execucdo da
auditoria, uma vez que o Plano de A¢éo emerge
nesse estagio. Ndo existe monitoramento sem
aatividade de auditoria realizada e o Plano de
Acdo pactuado.

Para elaboracdo de um Plano de A¢éo como
pecatécnica, a ferramenta indicada é a 5W2H,
que é um acrénimo em inglés para Why (Por
qué?), What (O qué?), Who (Quem?), When
(Quando?), Where (Onde?), How (Como?),
How Much (Quanto?), pois o preenchimento
da matriz consiste em uma maneira de estru-
turarmos o pensamento de forma organizada e
materializada antes de implantarmos alguma
solucdo. Ao aplica-la, consegue-se analisar
discrepéncias e deficiéncias que permitirdo
definir e ordenar estratégias de mudanca. Sua
eficacia advém do fato de que ela consiste em
uma técnica simples, que pode ser aplicada
para planos de acdo de curto, médio e longo
prazo, indo até o nivel operacional’2.

O monitoramento das recomendacdes do
Relatorio de Auditoria é uma fase essencial no
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processo de auditoria, cujo objetivo é assegurar
a efetiva implementacio das acOes corretivas
e melhorias propostas pela auditoria, com o
intuito de alcancar os resultados desejados, con-
tribuindo para a melhoria na gestdo do SUS e o
fortalecimento da governanca, gestio de riscos
e controle interno do objeto/processo avaliado.

O monitoramento esta intrinsecamente
vinculado as etapas anteriores da auditoria,
pois sua eficacia depende da qualidade do pla-
nejamento, da execucéo e das recomendacdes
com desdobramentos em planos de acfo. Isso
implica, na fase de planejamento, elaborar
a matriz de riscos, conduzir reunides com
a unidade auditada para validar os critérios
da matriz de planejamento e buscar, entre
as questdes de auditoria, respostas quanto a
existéncia e situacdo de instrumentos de pla-
nejamento, tais como os Relatorios de Gestéo,
visando avaliar a transparéncia e prestacio
de contas, subsidiar a base de analise e iden-
tificar areas de risco, eficacia dos controles e
comprovacdo de informacdes.

Durante a execucio, é fundamental validar
os achados e incluir na matriz de achados os
beneficios, pois estes ndo apenas demonstram
a importéancia dos resultados obtidos, mas
também motivam o gestor a implementar as
recomendacdes e a aprimorar as politicas e
programas publicos de saude.

A sintaxe de um achado de auditoria deve
contemplar quatro componentes principais:
critério, condicfo, causa e efeito’. Em sintese,
um critério é a demonstracéo do que deveria
ser; geralmente as auditorias adotam normas,
regulamentos e/ou indicadores para firmar
bases de comparacdo. A condicdo é o retrato da
realidade que pode ser evidenciada de diversas
formas e requer a utilizacdo de uma ou mais
técnicas de auditoria.

A causa explica por que a situacdo encontra-
da existe. Sendo assim, é imprescindivel des-
cobrir a causa mais importante da condicdo. A
arvore de problemas e o diagrama de Ishikawa
sdo exemplos de técnicas para alcance da causa
raiz, dada a complexidade da identificacéo
da causa mais profunda. A divergéncia entre
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a condicdo e o critério resulta em um efeito
que pode ser positivo ou negativo. O exemplo
mais comum de efeito é o prejuizo ao erario.

A recomendacéo é um desdobramento dos
resultados da execucio da auditoria que dever
ser lastreada além de evidéncias apropriadas e
suficientes (NBC TA 500) e deve estar direta-
mente relacionada a causa raiz. Para o Manual
de Orientacdes Técnicas da Controladoria
Geral da Unido', algumas caracteristicas
podem contribuir para o alcance da efetividade
da recomendacéo, quais sejam: monitoravel,
atuar na causa raiz, viavel, apresentar uma boa
relacéio custo-beneficio, considerar alternati-
vas, ser direcionada, ser direta, especificidade,
significincia e ser positiva.

A titulo de exemplo, ha um alto indice
(75,8%) de recomendagdes emanadas pelo
DenaSUS na avaliacdo das acdes de satide em
Atencdo Primaria que ndo sdo implementa-
das', portanto, diante de uma baixa adesio,
é urgente uma autocritica institucional para
atacar a causa raiz deste problema, o que
Calliari’® denomina como espaco para que a
unidade de auditoria possa melhorar porque
nem todas sdo de facil compreensio, as vezes
nio enfocam o essencial ou néo sio exequiveis.

Para Moreira'¢, 0o monitoramento das reco-
mendacdes da auditoria interna é fundamental
para supervisionar o atendimento ou a au-
séncia de implementacéio das recomendacdes
emitidas pela unidade de auditoria, bem como
as possiveis modificacdes decorrentes das ati-
vidades realizadas.

Tais recomendacdes devem estar alinhadas
aos principios e objetivos do sistema de satide
publica, agregando valor a tomada de decisdo
do gestor. Por fim, é essencial realizar reunides
com o gestor da unidade auditada para buscar
solucdes e pactuacdes conjuntas, de modo que
o gestor possa elaborar seu Plano de Acdo.

Ao longo do monitoramento, é importante
acompanhar de perto o progresso na imple-
mentacdo das recomendacdes estruturan-
tes, avaliar os resultados alcancados e fazer
ajustes conforme necessario. Além disso, é
fundamental manter uma comunicacéo eficaz



com os responsaveis pela execuciio das acOes
corretivas, fornecendo suporte e orientacdes,
conforme necessario.

Conforme preconiza o Referencial Basico
Auditoria de Eficiéncia em Hospitais do
Tribunal de Contas da Unio', o objetivo prin-
cipal do monitoramento néio é o cumprimento
ou aimplementacdo da medida proposta, mas
sim se o problema evidenciado pela auditoria
foi resolvido ou solucionado.

Nesse processo, é de suma importincia a par-
ticipacdo dos trés entes de gestdo: o Federal, que
induz a politica/programa; o Estado/DF, que
coordena o processo; e 0 Municipal, que executa
diretamente em prol da populacio brasileira.

Recomendac¢des compreendem o enten-
dimento do DenaSUS sobre medidas a serem
adotadas pelo auditado, de modo que sejam
corrigidos os problemas e as inconformidades
identificados, dando como solucionado a nio
conformidade em um periodo pactuado. As
recomendagdes consideradas monitoraveis
que constam no Plano de A¢do pactuado pelo
gestor sdo aquelas que impactam ou contri-
buem para execucio das melhores praticas
nos estabelecimentos de satide, bem como nas
condicdes de vida da populacéo, nas linhas
de atencdo a saude, investimento na saide,
gestiio de sauide e na educacdo em satide, uma
vez que a efetiva agregacéo de valor do tra-
balho de auditoria somente é aferida quando
as recomendacdes monitoraveis sio atendi-
das/justificadas e as melhorias propostas sdo
alcancadas.

E essencial que o monitoramento das
recomendacdes seja realizado de forma es-
truturada, regular e interativa, com a devida
previsio dessa atividade no plano opera-
cional da Unidade de Auditoria Interna
Governamental'’. Além disso, contribui di-
retamente para a transparéncia das acdes
promovidas pelos gestores de saude e sua
responsabilizacio.

A transparéncia refere-se a pratica de con-
duzir atividades de forma aberta e acessivel,
em que as acdes, as decisdes e 0s processos de
uma instituicio sdo visiveis e compreensiveis

O monitoramento das recomendacdes de auditoria interna como indutor da transformacédo no SUS

para todas as partes interessadas®719, A trans-
paréncia implica confianca publica, essencial
para a credibilidade das institui¢des publicas.

Outrossim, a responsabilizacio significa
que as instituicdes e seus gestores devem res-
ponder por suas acdes e decisdes, prestando
contas de forma clara e objetiva as partes
interessadas. Envolve o cumprimento rigo-
roso de padrdes éticos, legais e profissionais,
bem como o compromisso de corrigir falhas,
aprender com elas e implementar melhorias
continuas que fortalecam a confianca publica
e a efetividade institucional.

Nesse sentido, a adocéo de um sistema
informatizado na etapa de monitoramento
das recomendacdes de auditoria representa
um avanco significativo para a promocio da
transparéncia e da governanca no ambito do
SUS. Esse tipo de solucéo permite o regis-
tro sistematico, organizado e rastreavel das
acoes corretivas adotadas pelos auditados,
possibilitando a avaliacdo precisa do grau de
implementacdo das recomendacdes emitidas.

Além de facilitar o acesso a informacdes
atualizadas e confiaveis por parte dos 6rgios
de controle e da sociedade, o sistema infor-
matizado contribui para a padronizacéo de
processos, a agilidade na analise dos dados e 0
fortalecimento da gestdo do DenaSUS quanto
a efetividade dos relatérios de auditoria.

Outro beneficio em possuir uma ferramen-
ta sistematizada para monitoramento é para
constituir um banco de recomendacgdes com
todos os temas que ja foram objeto de auditoria
para que, quando da elaboracdo das recomen-
dacdes, a equipe de auditoria saiba quais sdo
recomendacdes disponiveis em casos comuns.

Dessa forma, um sistema informatizado de
monitoramento consolida-se como ferramenta
estratégica para assegurar que as auditorias
cumpram seu papel de agente de mudanca e
transformacéo, agregando valor e promovendo
melhorias concretas nos servicos de satde
ofertados a populacéo.

De maneira geral, o monitoramento tem
o proposito de subsidiar os gestores com in-
formacdes mais simples e tempestivas sobre

SAUDE DEBATE | RIO DE JANEIRO, V. 50, N. Especial 3, e11333, JUN 2026

7/14



Souza JC, Oliveira Neto JF, Moraes RF

8/14

a operacio e os efeitos do programa, resumi-
das em painéis ou sistemas de indicadores de
monitoramento para Jannuzzi'®. A palavra
monitor vem do latim monitum e significa
‘aquele que da conselho, que faz pensar, que
adverte, que lembra’.

O monitoramento é o acompanhamento
continuo, cotidiano, por parte de gestores e
gerentes, do desenvolvimento dos programas e
politicas em relacéo a seus objetivos e metas. E
uma funcéo inerente a gestio dos programas,
devendo ser capaz de prover informacdes sobre
0 programa para seus gestores, permitindo a
adoc¢do de medidas corretivas para melhorar
sua operacionalizacio. E realizado por meio
de indicadores, produzidos regularmente com
base em diferentes fontes de dados, que dio
aos gestores informacdes sobre o desempenho
de programas, permitindo medir se objeti-
vos e metas estdo sendo alcancados, segundo
Vaitsman et al.”®.

Sob uma perspectiva analitica, emerge a
necessidade de sublinhar a natureza polissé-
mica intrinseca ao vocabulo ‘monitoramento’.
No dmbito da gestdo publica, observa-se uma
tendéncia a subsumir, sob esta rubrica, uma
vasta gama de atividades que implicam alguma
forma de acompanhamento sistematico. Tal
generalizacdo terminoldgica, embora por vezes
conveniente, obscurece as nuances metodo-
logicas e os objetivos especificos inerentes a
cada processo de supervisio. Destarte, para
os propositos do presente estudo, a aplica-
¢élo rigorosa do conceito de ‘monitoramento’
circunscreve-se ao dominio especializado da
auditoria interna governamental, compreendi-
da aqui como um processo formal e indepen-
dente de avaliagfio da eficacia dos controles
internos, da gestiio de riscos e dos processos de
governanca, visando agregar valor e aprimorar
as operacdes da entidade publica.

O monitoramento das recomendacdes de au-
ditoria contribui para que os gestores avaliem
as politicas publicas e promovam praticas de
aprendizagem organizacional que gerem be-
neficios aos usuarios do SUS. Para Boullosa2©,
a avaliaco em politicas ptblicas no Brasil vem,
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pretensamente, criando um campo de saberes
e praticas cientificas e profissionais, que é
multifacetado em termos dos seus objetivos e
interesses, plural quanto aos distintos atores
que o compdem - avaliadores(as), demandan-
tes, financiadores(as), avaliados(as) - e disper-
so quanto as suas finalidades e aplicacdes. A
construcio desse campo, atrelada, hegemo-
nicamente, a logicas gerencialistas, quantita-
tivistas e objetivistas, tem sido marcada por
pouca reflexividade e, como consequéncia,
nfio imputa posicionalidade aos avaliadores
nem exige deles que se posicionem sobre e
no préprio campo da avaliacio.

Na literatura de analise de politicas publicas
(diferente do direito), as regras a serem con-
sideradas nfo sfo apenas formais nos estatu-
tos juridicos oficiais. Elas também podem ser
regras informais que existem nas organizacdes,
ou que sfo disseminadas entre grupos, ou que
prevalecem nas profissdes. Portanto, anali-
sar como esses servicos e politicas publicas
sdo concretamente construidos por meio da
acdo pratica de burocratas que transformam
ideias abstratas em acOes concretas é o grande
desafio?'.

Para tanto, Garvin?? indica que existem
cinco meios que podem facilitar a ocorréncia
da aprendizagem organizacional: resolucio
sistemadtica dos problemas, experimentacio,
experiéncias passadas, circulacdo de conhe-
cimento e experiéncias realizadas por outros.
Contudo, s6 havera aprendizagem organiza-
cional em organizac¢des que aprendem. Caso
contrario, vejamos a diferenca: a aprendiza-
gem organizacional é interessada na descricéo
de como a organizacdo aprende; enquanto
a organizacio que aprende concentra-se na
aclo e no ajuste de ferramentas metodologicas
especificas para o diagndstico e avaliacio que
permitem identificar, promover e avaliar a
qualidade dos processos de aprendizagem,
de acordo com Tsang?3.

Para Senge?4, ndo se pode falar em apren-
dizado organizacional sem que haja apren-
dizado individual. Uma organizacio que
aprende é aquela em que as pessoas expandem



continuamente a sua capacidade de criar
resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrdes de pensamento novos e
abrangentes, onde a aspiracfio coletiva ganha
aliberdade e onde as pessoas aprendem conti-
nuamente a aprender juntas. Gorelick?® advoga
que tanto o aprendizado organizacional quanto
a organizacdo que aprende podem e devem
coexistir.

Nesse sentido, é necessario monitorar conti-
nuamente as recomendacdes de auditoria para
que elas sejam efetivas, produzam resultados e
impactem positivamente o SUS, gerando trans-
formacéo e beneficios diretos aos usuarios.

Relato de experiéncia

Este estudo examinou a implementacio e o
monitoramento de recomendacdes de audi-
toria no &mbito do DenaSUS/MS, a partir da
atuacdo direta dos autores como gestores e
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técnicos envolvidos no processo. Embora essa
posicdo institucional tenha permitido amplo
acesso as praticas, aos instrumentos e aos re-
sultados do modelo analisado, ela também
configura uma limitacéo do estudo, por poder
influenciar a interpretacéo dos achados. O
reconhecimento dessa condicéo contribui para
a transparéncia metodolédgica e para a mitiga-
clo de leituras excessivamente normativas ou
prescritivas.

O estudo nfo recebeu suporte financeiro de
nenhuma instituicdo publica ou privada. Trata-
se de um relato de experiéncia dos autores da
implementacdo do monitoramento das reco-
mendacdes de auditoria no DenaSUS.

Antes de adentrarmos na experiéncia,
convém destacar como se da o processo de
auditoria interna no SUS. A figura I seguinte
ilustra de forma simples a sequéncia de fases
que compdem esse processo e que foram sendo
abordadas ao longo do texto, facilitando, assim,
a compreensao.

Figura 1. Processo da auditoria interna do SUS

Auditoria do SUS

Quais as fases de um processo de auditoria?

\ )

=

PLANEJAMENTO » EXECUCAO » RELATORIO » MONITORAMENTO

& ¢ L 2N

Busca de solucdes conjuntas

e \ 4

PLANO DE ACAO

Entrega do PLANO

(equipe + gestdo auditada) para DE ACAO, pelo j
recomendacdes estruturantes auditado, junto com ‘ !l
pactuadas as manifestacdes quanto

ao relatério preliminar L, X
A Auditoria ird analisar o

atendimento das
recomendacdes estruturantes
e emitir posicionamento sobre
o atendimento: Graus de
implementacdo da
recomendacéo de auditoria

Fonte: elaboracéo prépria a partir do Manual de Auditoria Interna do SUS (Mais).

O projeto de implementacio e monitora-  ambito do DenaSUS/MS foi desenvolvido
mento das recomendacdes de auditoriano  em trés fases sucessivas. A primeira consistiu
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no levantamento de informacdes e na revisdo
dos normativos e manuais existentes; a segunda
envolveu a realizacéio de projetos-piloto, nos
quais auditorias foram executadas aplicando
os referenciais revisados; e a terceira compre-
endeu a avaliacfo dos resultados do piloto,
seguida do aperfeicoamento dos normativos e
instrumentos metodolégicos. Trata-se da pri-
meira experiéncia estruturada dessa natureza
no Departamento, apos tentativas anteriores
de monitoramento que nio lograram éxito.

A adocdo de uma estrutura em fases mos-
trou-se fundamental para permitir ajustes
progressivos, avaliacdo critica do modelo e
amadurecimento institucional do processo. As
principais inovacdes introduzidas concentra-
ram-se na fase de execucdo da auditoria, com
a realizacdio de reunides orientadas a busca
de solug¢des conjuntas com os auditados, e
na pactuacdo formal do Plano de Acdo, no qual
o0s gestores se comprometem com o atendi-
mento das recomendacdes, definindo prazos,
responsaveis e acdes corretivas.

Paralelamente, iniciou-se o desenvolvi-
mento de uma ferramenta de monitoramen-
to das recomendacdes, voltada a analise da
efetividade dos relatérios de auditoria e a
verificacdo da capacidade de inducéo de
melhorias nas politicas ptblicas de satde.
Embora ainda em fase de aperfeicoamento,
essa ferramenta visa ampliar o monitora-
mento para todas as auditorias realizadas
pelo Departamento e subsidiar a elaboracéo
de relatorios gerenciais sobre a efetividade
das recomendacdes.

O monitoramento passou a ser iniciado
apos a conclusio da auditoria e a assinatura do
Plano de Acfio pelo auditado, sendo incluidas
apenas as recomendacdes consideradas passi-
veis de acompanhamento. O projeto-piloto foi
aplicado em cinco unidades desconcentradas,
distribuidas pelas cinco regies do Pais, con-
siderando as diferentes realidades regionais
e suas especificidades institucionais.

No 4mbito metodoldgico, 0 DenaSUS passou
aclassificar as recomendacdes de auditoria em
trés categorias: recomendacdes justificaveis,
voltadas a correcio de inconformidades passi-
veis de ajuste; recomendacdes de devolugio de
recursos, quando identificados danos ao erario
ou desvio de finalidade; e recomendacdes es-
truturantes, direcionadas ao fortalecimento de
politicas e programas do SUS, com potencial
de impactar a gestdo, os servicos de saude
e as condicdes de vida da populacéo. Essas
recomendacdes expressam o entendimento
institucional do DenaSUS quanto as medidas
necessarias para a superacédo das néo confor-
midades, dentro de prazos pactuados.

Para fins de monitoramento, foram defini-
dos graus de implementacfio das recomendacdes,
que permitem avaliar o nivel de cumprimento
das acdes previstas no Plano de Acdo, variando
de ‘nio iniciada’ a ‘atendida/implementada’,
incluindo situacdes intermedidrias e excep-
cionais. O monitoramento compreende etapas
como solicitacdo de informacdes, analise das
evidéncias apresentadas, atribuicdo do grau de
implementacio e, quando necessario, reiteracio
das recomendacdes (quadro I).

Quadro 1. Graus de implementacéo das recomendacdes de auditoria interna do SUS

Grau de implementacdo Descricdo

Adiada
cdo.
N&o iniciada
sdo do Plano de Acéo.
Atendida / implementada

Parcialmente atendida

Situacdo em que € pactuado novo cronograma para a implementacéo da recomenda-

A implementacdo da recomendacdo nao foi iniciada, indicando a necessidade de revi-

A recomendacédo foi integralmente implementada pelo gestor.

A implementacdo ocorreu de forma parcial, com dificuldades relevantes e baixa proba-

bilidade de conclusdo no prazo previsto, demandando revisdo do Plano de Ac&o.
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Quadro 1. Graus de implementacéo das recomendacdes de auditoria interna do SUS

Grau de implementacdo Descricdo

Em implementacéo

As providéncias para implementacéo estdo em curso ou trata-se de recomendacées de

carater continuo, com execucao satisfatdria e sob controle.

N&o atendida A recomendacao nao foi implementada, cabendo ao gestor a assuncao do risco quanto
a prejuizos na entrega eficiente dos servicos a populacao.

Cancelada A recomendacéo é retirada do Plano de Ac&o em razdo de ajustes decorrentes de

justificativa.

Fonte: elaboracéo propria, a partir do Manual de Auditoria Interna do SUS e do Guia de monitoramento das recomendacdes estruturantes

pela unidade de auditoria interna governamental.

O monitoramento das recomendacdes foi
definido de forma semestral, apos seis meses
da pactuacdo do Plano de Ac¢do, com base na
analise dos registros no sistema e na realizacfio
de reunides virtuais destinadas a identificacdo
de entraves e ao reordenamento das acdes.
Ao término da vigéncia do Plano de Acdo, a
unidade de auditoria elabora um relatério
especifico de monitoramento, que encerra
essa etapa da auditoria.

Esse processo tem como objetivo
central verificar o grau de implementacdo
das recomendacdes, entendido como o nivel
de cumprimento, pelo auditado, das a¢des
pactuadas no Plano de Acdo, bem como os
efeitos produzidos pelas medidas adotadas.
O monitoramento compreende etapas como
solicitacdo de informacdes, analise das evi-
déncias apresentadas, atribuicdo do grau de
implementacdo e, quando necessario, a reite-
racdo das recomendacdes até sua conclusio
ou encerramento justificado.

Nos projetos-piloto, observou-se que
a busca de soluc¢des conjuntas com os gesto-
res auditados contribuiu para que a auditoria
passasse a ser percebida como atividade agre-
gadora de valor, e nio como instrumento pu-
nitivo. Em alguns casos, medidas corretivas
foram adotadas ainda durante a execucéo da
auditoria, antes mesmo da emisséo do relatério
final, o que evidencia os beneficios da mudanca
metodologica e possibilita correcdes imediatas
de situa¢des que poderiam comprometer a
qualidade da atencéo ao usuario do SUS.

Verificou-se também maior engajamento dos
gestores naresolucéo das situacdes que deram
origem as recomendacdes. Embora nem sempre
as providéncias adotadas sejam suficientes ou
tempestivas, a pactuacio formal do Plano de
Acio, aliada a0 monitoramento sistemadtico
das recomendacdes pelos orgdos de controle,
induz a responsabilizacio dos gestores audita-
dos e reforca o compromisso institucional com
a correcio das inconformidades identificadas.

O éxito do monitoramento depende, pri-
mordialmente, do compromisso dos gestores
auditados. Resisténcias institucionais, limi-
tacOes de capacitacio, restricdes orcamen-
tarias e entraves burocraticos constituem
desafios recorrentes a implementacdo das
recomendacdes estruturantes. Ainda assim,
o monitoramento ultrapassa a verificacéo
formal do cumprimento das recomendacdes,
ao promover a producio, a disseminacio e a
internalizacdo de informacdes que qualificam
os processos de gestio.

Nesse sentido, 0 monitoramento conso-
lida-se como instrumento estratégico para
avaliar a qualidade e a efetividade da Auditoria
Interna Governamental no DenaSUS/MS, ao
verificar se houve fortalecimento dos proces-
sos de governanca, gestio de riscos e controles
internos, bem como a melhoria da efetividade
das politicas publicas de satide. Assim, mais
do que assegurar conformidade normativa,
0 monitoramento reafirma a auditoria como
atividade geradora de valor publico e indutora
de aprimoramento continuo da gestfo.
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Consideracdes finais

O SUS desempenha papel central na garantia
do direito constitucional a saide no Brasil,
operando em um contexto marcado por
elevada complexidade institucional, restricdes
orcamentarias e crescentes demandas assis-
tenciais. Nesse cenario, a auditoria interna tem
se consolidado como instrumento relevante
para o fortalecimento da governanca, da trans-
paréncia e da accountability, em consonéncia
com os ODS, especialmente o ODS 16, que
trata da construcdo de instituicdes eficazes,
responsaveis e transparentes.

Este estudo analisou a experiéncia de imple-
mentacio e monitoramento de recomendacdes
de auditoria no 4mbito do DenaSUS/MS, a
partir do envolvimento direto dos autores
como gestores e técnicos no processo. Essa
posicdo institucional, a0 mesmo tempo que
possibilitou acesso privilegiado as praticas,
aos instrumentos e aos resultados do modelo
adotado, constitui uma limitacéo do estudo,
uma vez que pode influenciar a anélise sob a
oOtica dos proprios formuladores e executo-
res da iniciativa. Reconhecer essa condicdo
é fundamental para conferir transparéncia
metodoldgica ao relato e evitar interpretacdes
excessivamente normativas ou prescritivas.

Os achados indicam que as recomendacdes
estruturantes e 0o monitoramento sistematico
pactuado por meio de Planos de A¢éo contri-
buiram para o aprimoramento de processos
de gestio, para o fortalecimento de controles
internos e para a inducdo de mudancas orga-
nizacionais no SUS. Contudo, a experiéncia
também evidenciou desafios relevantes, como
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resisténcias institucionais a mudanca, limita-
¢oes de capacidade técnica, rotatividade de
gestores, dificuldades de coordenacéo fede-
rativa e restricdes orcamentarias, fatores que
impactam diretamente a efetividade e a sus-
tentabilidade das recomendacdes formuladas.

Além disso, o estudo se apoia predominan-
temente em andlise qualitativa e documental,
ndo contemplando métricas quantitativas de
impacto sobre resultados assistenciais ou fi-
nanceiros, o que limita a generalizacdo dos
achados. Trata-se, portanto, de um ensaio
reflexivo baseado em relato de experiéncia, e
ndo de uma avaliacdio de impacto stricto sensu.

Apesar dessas limitacdes, a experiéncia
analisada sugere que a adocdo de um modelo
de auditoria orientado por recomendacdes
e monitoramento continuo pode fortalecer
a governanca institucional e contribuir para
a operacionalizacdo do ODS 16 no campo da
satide ptblica. Como agenda futura, recomen-
da-se o aprofundamento de estudos empiricos
que avaliem os efeitos dessas praticas sobre
resultados concretos do sistema de saiide, bem
como o aperfeicoamento dos mecanismos de
capacitacéo, gestdo de riscos e coordenacio
interfederativa, de modo a consolidar uma
cultura de melhoria continua e responsabili-
dade institucional no SUS.

Contribuicdes de autoria

Souza JC (0009-0005-4194-1549)*, Oliveira
Neto JF (0009-0005-6914-2474)* e Moraes
RF (0009-0000-8997-5864)* contribuiram
igualmente para elaboracdo do manuscrito. m


https://orcid.org/0009-0005-4194-1549
https://orcid.org/0009-0005-6914-2474
https://orcid.org/0009-0000-8997-5864

Referéncias

1. United Nations. Transforming our world: the 2030
Agenda for Sustainable Development. Resolution A/
RES/70/1 adopted by the General Assembly on 25
September 2015. New York: United Nations; 2015.

2. Conselho Nacional de Satde (BR). Resolucéo n° 510,
de 7 de abril de 2016. Dispde sobre as normas apli-
caveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais.
Didrio Oficial da Unido, Brasilia, DF. 2016 maio 24;
Edicio 98; Secdo 1:44-6.

3.  Ministério da Saide (BR) [Internet]. [Brasilia, DF]:
Ministério da Satide; © 2025. Sistema Unico de Sati-
de (SUS); c2024 [acesso em 2025 jan 10]. Disponivel
em: https://www.gov.br/saude/pt-br/sus

4. Organisation for Economic Co-operation and Develo-
pment. OECD reviews of health systems: Brazil 2021
[Internet]. Paris: OECD Publishing; 2021 [acesso em
2025 jan 10]. Disponivel em: https://www.oecd.org/
en/publications/2021/12 /oecd-reviews-of-health-

-systems-brazil-2021_6797af6a.html

5. Tasca R. SUS: desafios para tornar eficiente um sis-
tema universal e subfinanciado [Internet]. In: Ocké-
-Reis CO, organizador. SUS: avaliacfo da eficiéncia
do gasto publico em saude. Brasilia, DF: Ipea; 2023
[acesso em 2025 jan 10]. p. 41-59. Disponivel em: ht-
tps://repositorio.ipea.gov.br/bitstreams/b3ac27fe-
68le-4629-bed8-c5aflb81c24d/download

6. Controladoria-Geral da Unido (BR). Programa de
integridade: diretrizes para a administraco publi-
ca federal [Internet]. Brasilia, DF: CGU; 2017 [aces-
so em 2025 jan 10]. Disponivel em: https://www.
gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/in-

tegridade-publica

7. Tribunal de Contas da Unido (BR). Referencial ba-
sico de governanca aplicavel a 6rgiios e entida-
des da administracéo ptblica [Internet]. Brasilia,
DF: TCU; 2020 [acesso em 2025 jan 10]. Disponi-
vel em: https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/
FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial

basico_governanca_organizacional 3_edicao.pdf

10.

11.

12.

13.

14.

15.

O monitoramento das recomendacdes de auditoria interna como indutor da transformacédo no SUS

Tribunal de Contas da Unido (BR). Auditoria gover-
namental [Internet]. Brasilia, DF: TCU; 2018 [acesso
em 2025 jan 10]. Disponivel em: https://portal.tcu.gov.

br/biblioteca-digital /auditoria-governamental.html

Tribunal de Contas da Unido (BR). Normas de audito-
ria do Tribunal de Contas da Unido (NAT) [Internet].
Brasilia, DF: TCU; 2015 [acesso em 2025 jan 10]. Dis-
ponivel em: https://apoioauditoria.tcu.gov.br/normas-

-controle-externo/normas-de-auditoria-do-tcu-nat/

Controladoria-Geral da Unifio (BR). Governanca pu-
blica [Internet]. Brasilia, DF: CGU; [data desconheci-
da] [acesso em 2025 jan 10]. Disponivel em: https://
www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/cam-

panhas/integridade-publica/governanca

Organisation for Economic Co-operation and Deve-
lopment. Public integrity handbook [Internet]. Paris:
OECD Publishing; 2020 [acesso em 2025 jan 10]. Dis-
ponivel em: https://www.oecd.org/governance/inte-

grity/public-integrity-handbook/

Pereira CBD. A ferramenta SW2H na andlise da in-
clusdo das pessoas com deficiéncia visual nas escolas
municipais. Rev Educar Mais. 2020;4(3):606-23. DOI:
https://doi.org/10.15536/reducarmais.4.2020.1893

Ministério da Transparéncia (BR); Controladoria-
-Geral da Unido. Manual de orientacdes técnicas da
atividade de auditoria interna governamental do Po-
der Executivo Federal [Internet]. Brasilia, DF: CGU;
2017 [acesso em 2025 jan 10]. Disponivel em: https://
repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44984/5/Manu-
al_de_Orientacoes_Tecnicas_sobre_Auditora_Inter-

na_Governamental.pdf

Tribunal de Contas da Unido (BR). Referencial ba-
sico: auditoria de eficiéncia em hospitais [Internet].
Brasilia, DF: TCU; 2022 [acesso em 2025 jan 10]. Dis-
ponivel em: https://eficiencianasaude.org/wp-con-

tent/uploads/sites/2/2022/08 /Referencial-V3_1.pdf

Calliari GD. Grau de adesio dos gestores as reco-

mendacdes de auditoria interna: estudo de caso no

SAUDE DEBATE | RIO DE JANEIRO, V. 50, N. Especial 3, e11333, JUN 2026

13/14


https://www.gov.br/saude/pt-br/sus?utm_source=chatgpt.com
https://www.oecd.org/en/publications/2021/12/oecd-reviews-of-health-systems-brazil-2021_6797af6a.html?utm_source=chatgpt.com
https://www.oecd.org/en/publications/2021/12/oecd-reviews-of-health-systems-brazil-2021_6797af6a.html?utm_source=chatgpt.com
https://www.oecd.org/en/publications/2021/12/oecd-reviews-of-health-systems-brazil-2021_6797af6a.html?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.ipea.gov.br/bitstreams/b3ac27fe-681e-4629-bed8-c5af1b81c24d/download?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.ipea.gov.br/bitstreams/b3ac27fe-681e-4629-bed8-c5af1b81c24d/download?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.ipea.gov.br/bitstreams/b3ac27fe-681e-4629-bed8-c5af1b81c24d/download?utm_source=chatgpt.com
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/integridade-publica
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/integridade-publica
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/integridade-publica
https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://portal.tcu.gov.br/data/files/FB/B6/FB/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_organizacional_3_edicao.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/auditoria-governamental.html
https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/auditoria-governamental.html
https://apoioauditoria.tcu.gov.br/normas-controle-externo/normas-de-auditoria-do-tcu-nat/?utm_source=chatgpt.com
https://apoioauditoria.tcu.gov.br/normas-controle-externo/normas-de-auditoria-do-tcu-nat/?utm_source=chatgpt.com
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/campanhas/integridade-publica/governanca
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/campanhas/integridade-publica/governanca
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/campanhas/integridade-publica/governanca
https://www.oecd.org/governance/integrity/public-integrity-handbook/
https://www.oecd.org/governance/integrity/public-integrity-handbook/
https://doi.org/10.15536/reducarmais.4.2020.1893
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44984/5/Manual_de_Orientacoes_Tecnicas_sobre_Auditora_Interna_Governamental.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44984/5/Manual_de_Orientacoes_Tecnicas_sobre_Auditora_Interna_Governamental.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44984/5/Manual_de_Orientacoes_Tecnicas_sobre_Auditora_Interna_Governamental.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/44984/5/Manual_de_Orientacoes_Tecnicas_sobre_Auditora_Interna_Governamental.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://eficiencianasaude.org/wp-content/uploads/sites/2/2022/08/Referencial-V3_1.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://eficiencianasaude.org/wp-content/uploads/sites/2/2022/08/Referencial-V3_1.pdf?utm_source=chatgpt.com

Souza JC, Oliveira Neto JF, Moraes RF

14/14

16.

17.

18.

19.

20.

Instituto Federal de Educacio, Ciéncia e Tecnologia
Farroupilha [dissertac¢io]. Porto: Instituto Politécni-

co do Porto; 2018.

Moreira DGC. A auditoria interna realizada pelo De-
partamento Nacional de Auditoria do SUS em Aten-
célo Basica: a utilidade como ferramenta de gestio
e uma andlise quanto as recomendac¢des emitidas e
atendidas [dissertacdo]. Floriandpolis: Universidade

Federal de Santa Catarina; 2022.

Controladoria-Geral da Unifo (BR) [Internet]. [Bra-
silia, DF]: CGU; © 2025. Guia de monitoramento das
recomendacdes estruturantes pela unidade de audi-
toria interna governamental; 2022 [acesso em 2025
jan 10]. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-

-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/e-cgu

Jannuzzi PM, Franzese C. Estruturacéo de sistemas de
monitoramento e especificacio de pesquisas de ava-
liacdo. In: Franzese C, Anjos C, Ferraz D, et al., orga-
nizadores. Reflexdes para Ibero-América: avaliacdo de

programas sociais. Brasilia, DF: Enap; 2009. p. 101-38.

Vaitsman J, Rodrigues RWS, Paes-Sousa R. O sistema
de avaliacio e monitoramento das politicas e progra-

mas sociais. Policy Papers. 2006;(17):1-48.

Boullosa RF, Oliveira BR, Aratijo ET, et al. Por um
antimanual de avaliacdo de politicas publicas. Rev
Bras Aval. 2021;10(1):e100521. DOI: http://dx.doi.
org/10.4322 /rbaval202110005

SAUDE DEBATE | RIO DE JANEIRO, V. 50, N. Especial 3, e11333, JUN 2026

21

22.

23.

24.

25.

Lotta G, organizadora. Teoria e analises sobre im-
plantaciio de politicas ptblicas no Brasil. Brasilia,

DF: Enap; 2019. 324 p.

Garvin D. Construcio da organizacfio que aprende. In:
Harvard Business Review, organizador. Gestio do co-

nhecimento. Rio de Janeiro: Campus; 2000. p. 47-63.

Tsang EW. Organizational learning and the learning
organization: a dichotomy between descriptive and
prescriptive research. Hum Relat. 1997;50(1):73-89.
DOI: https://doi.org/10.1177/001872679705000104

Senge PM. A quinta disciplina: arte e pratica da or-

ganizacdo que aprende. Sdo Paulo: Best Seller; 2012.

Gorelick C. Organizational learning vs the lear-
ning organization: a conversation with a practitio-
ner. Learn Organ. 2005;12(4):383-8. DOT: https://doi.
0rg/10.1108/09696470510599154

Recebido em 17/11/2025

Aprovado em 14,/01/2026

Conflito de interesses: inexistente

Disponibilidade de dados: os dados de pesquisa estdo contidos no
préprio manuscrito

Suporte financeiro: ndo houve

Editor responsével: Marcelo Moreira Rasga, Fundacdo Oswaldo
Cruz (Fiocruz), Estratégia Fiocruz para a Agenda (EFA 2030), Rio
de Janeiro (Rio de Janeiro/RJ), Brasil. Lattes: http:/lattes.cnpg
br/7851702065010431, Orcid: https://orcid.org/0000-0003-
3356-7153, e-mail: rasgamoreira@gmail.com


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/e-cgu?utm_source=chatgpt.com
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/e-cgu?utm_source=chatgpt.com
http://dx.doi.org/10.4322/rbaval202110005
http://dx.doi.org/10.4322/rbaval202110005
https://doi.org/10.1177/001872679705000104
https://doi.org/10.1108/09696470510599154
https://doi.org/10.1108/09696470510599154
http://lattes.cnpq.br/7851702065010431
http://lattes.cnpq.br/7851702065010431
https://orcid.org/0000-0003-3356-7153
https://orcid.org/0000-0003-3356-7153
mailto:rasgamoreira@gmail.com

