
FEW PEOPLE FORESAW this particular 
pandemic and anticipated its far-reach-
ing impact on organizations and society 
as a whole. However, companies that had 
developed strong strategic planning and 
risk analysis capabilities were in a bet-
ter position to react to Covid-19 and have  
adjusted better than others to the new  
environment.   

A key effect of the crisis has been the 
unprecedented pace of change inside or-
ganizations. Michael Amm, a partner with 
the law firm Torys LLP who regularly ad-
vises corporate boards, says that some se-
nior business leaders have brought more 
fundamental change to their businesses 
in the past four months than the previous 
four years. 

“Trends that existed prior to the pan-
demic have rapidly accelerated and 
evolved, challenging businesses to keep 
pace and refocus their strategy for a new 
reality,” he says.  

The dilemma
How can the board ensure an organization pursues effective 
scenario planning, even while operating in crisis mode? 
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Amm notes that leaders will need to con-
tinue to be creative and nimble, and that 
the board can play a key role in enabling 
and guiding the process. This is where ro-
bust scenario planning can really assist or-
ganizations in dealing with the moment as 
well as planning for the future. 

For firms still in crisis mode, now may 
be the ideal time to invest in scenario plan-
ning. Instead of waiting until things return 
to normal, organizations should be consid-
ering strategies tailored to different types of 
futures, says Annalisa King, board chair at 
the Vancouver Airport Authority.

“This may require a change of mindset for 
some boards,” she says. “Even if the strategy 
doesn’t need to change, it is something that 
boards should at least discuss, and take ad-
vantage of the opportunity to test extremes.” 

As organizations emerge from the crisis 
phase of the pandemic, they will need to 
re-examine their strategic and risk man-
agement plans. The pandemic has created a 

real-time test of those plans and, for some 
boards, helped them realize the need for a 
revised strategy. Although the management 
team will take responsibility for identify-
ing and creating strategies in response to 
various scenarios, the board will want to 
oversee this process. It should identify, ear-
ly on, the potential risks and opportunities 
afforded by each path. 

King – who also serves on the boards of 
Saputo Inc., First Capital Realty Inc. and 
North West Co. Inc. – says the pandemic 
has shown that scenarios that seemed far-
fetched a few short months ago can indeed 
transpire. Consideration of a broader set 
of scenarios should be an important new 
practice for boards.  These “forced oppor-
tunities” are critical to reinvention, and 
should never be wasted, she says.

As new strategic plans are developed, 
management should supply the board with 
detailed information about the scenari-
os they are considering, as well as the as-
sumptions on which they are based. This 
will help directors be effective partners in 
strategic discussions and potential organi-
zational transformations. 

“It is never too early to involve the 
board in having robust discussions re-
garding the scenarios being developed,” 
King says. “Management should engage 
the board as scenarios are being con-
sidered to ensure there is diversity of 
thought. And boards should push man-
agement to consider scenarios that are 
quite different, as opposed to those that 
are just close to the base case. If Covid has 
taught us anything, it is that wild swings 
and complete changes are possible.”  DJ
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•	 Scenario planning is an important  

exercise for an organization, even if it  
is still in crisis mode.

•	 The board should get involved in the 
process early to ensure that there is 
sufficient diversity of thought.

•	 Management should prepare the scenar-
ios for the board, identify the underlying 
assumptions as well as the possible risks 
and opportunities each presents.

•	 Alternative strategies may need to be de-
veloped in response to Covid-19, but even 
if the strategy remains unchanged, this is 
a discussion the board should have.

•	 Consider scenarios that are quite different 
from the base case, not iterations of it. 

•	 La planification de scénario est un exercice 
important pour une organisation, même  
si elle est toujours en mode de crise.

•	 Le conseil devrait s’impliquer tôt dans le 
processus afin de s’assurer qu’il y a une 
diversité d’opinions suffisante.

•	 La direction devrait préparer les scénarios 
à l’intention du conseil, déterminer les 
hypothèses sous-jacentes ainsi que les 
risques potentiels et les possibilités que 
chacun présente.

•	 Des stratégies de rechange pourraient 
devoir être élaborées en réponse à la 
Covid-19, mais même si la stratégie 
demeure inchangée, c’est un débat que le 
conseil devrait tenir.

•	 On devrait envisager des scénarios com-
plètement différents du cas de référence  
et non une répétition de celui-ci.

PEU DE GENS avaient prévu cette pan-
démie et anticipé son impact sur les 
organisations et la société dans son en-
semble. Toutefois, des entreprises qui 
avaient élaboré une solide planification 
stratégique et des capacités d’analyse du 
risque ont été en meilleure position de ré-
agir à la Covid-19 et se sont mieux ajustées 
à ce nouvel environnement.

L’un des principaux effets de la crise a 
été le rythme inédit du changement au sein 
des organisations. Michael Amm, associé 
du cabinet juridique Tory LLP, affirme que 
certains leaders d’affaires ont apporté des 
changements plus fondamentaux à leurs en-
treprises au cours des quatre derniers mois 
que durant les quatre années précédentes.

« Des tendances qui existaient avant la 
pandémie se sont accélérées et ont évolué 
rapidement, forçant les entreprises à garder 
le rythme et à rajuster le tir à la lumière de 
la nouvelle réalité », dit-il.

Selon M. Amm, les leaders devront con-
tinuer de faire preuve de créativité et de 
souplesse et le conseil peut jouer un rôle 
de premier plan pour favoriser et guider 
ce processus. C’est là qu’une planification 
de scénario robuste peut vraiment aider les 
organisations à faire face au présent tout en 
planifiant l’avenir.

Pour les entreprises toujours en mode 
de crise, le moment n’est peut-être pas 
idéal pour investir dans la planification 
de scénario. Mais plutôt que d’attendre 
un retour à la normale, les organisations 
devraient envisager des stratégies adaptées 
à divers types de situations futures, estime 
Annalisa King, présidente du conseil de la 
Vancouver Airport Authority.
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« Cela peut exiger un changement de 
mentalité de la part de certains conseils, ex-
plique-t-elle. Même s’il n’est pas nécessaire 
que la stratégie change, les conseils devraient 
au moins en discuter et profiter de l’occasion 
pour tester des situations extrêmes. »

À mesure que les organisations émergent 
de la phase critique de la pandémie, elles 
devront réexaminer leurs programmes 
stratégiques et leurs plans de gestion du ris-
que. La pandémie a aidé certains conseils à 
prendre conscience de la nécessité de révis-
er leur stratégie. Même s’il revient à la di-
rection de cerner des stratégies en réponse 
à divers scénarios, le conseil assurera la 
surveillance du processus. Il devrait pou-
voir déceler, assez tôt, les risques potentiels 
et les occasions offertes par chaque avenue.

Mme King affirme que la pandémie a 
démontré que des scénarios qui parais-
saient farfelus il y a quelques mois sont 
aujourd’hui envisagés. L’examen d’un large 
éventail de scénarios devrait être une im-
portante nouvelle pratique des conseils. 
Ces « occasions forcées » sont essentielles 
à une réinvention et ne devraient pas être 
gaspillées, assure-t-elle.

À mesure que des plans stratégiques sont 
élaborés, la direction devrait fournir au 
conseil des renseignements détaillés sur les 
scénarios qu’elle envisage ainsi que les pos-
tulats sur lesquels ils sont fondés. 

« Il n’est jamais trop tôt pour impli-
quer le conseil dans des discussions ro-
bustes concernant les scénarios qui sont 
élaborés, souligne Mme King. La direction 
devrait impliquer le conseil à mesure que 
des scénarios sont envisagés pour s’assurer 
qu’il existe une diversité d’opinions. » DJ
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