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Woord vooraf

‘Een integrale visie, een transparant proces, heldere uitgangspunten, een gefaseerde aanpak,
zorgvuldigheid, persoonlijke contacten en sterke koepelorganisaties’ zijn belangrijke succesfactoren
bij de herbestemming van paleizen en monumenten. Zo bleek uit onderzoek naar de wijze waarop
andere landen tot nieuwe functies voor hun koninklijke paleizen en monumenten zijn gekomen.
Ook het kiezen van de juiste organisatievorm voor en een rendabele exploitatie van nieuwe
functies van onroerend (koninklijk) erfgoed, in binnen- en buitenland, bleek niet eenvoudig te zijn.

Van deze lessen kon en kan de Rijksgebouwendienst leren bij de herbestemming van paleis
Soestdijk. In dit rapport worden de resultaten van verschillende onderzoeken, van desk research,
van werkbezoeken en van gesprekken met deskundigen beschreven en samengevat. Ook wordt
aandacht besteed aan een aantal vervolgacties en we besluiten met de belangrijkste inzichten en
geleerde lessen. Voor een goed begrip van de context beginnen we met de opdracht tot
herbestemming. In de bijlage is een overzicht opgenomen van geraadpleegde bronnen en
beschikbare informatie.

Veel dank is het programmateam verschuldigd aan de begeleidingscommissie die zowel de
opdrachtgever als de uitvoerder van de verschillende onderzoeken met raad en daad terzijde heeft
gestaan. We hopen dat deze samenvatting een bijdrage levert aan de verdere kennisontwikkeling
bij de herbestemming van onroerend cultureel erfgoed en dat de inhoud anderen inspireert bij hun
werk.

Namens het programmateam,

Jan Altenburg,
Directeur Paleis Soestdijk



1. Opdracht herbestemming Paleis Soestdijk

Het vinden van een nieuwe bestemming voor een koninklijk paleis is geen dagelijks werk voor de
Rijksgebouwendienst. Sterker nog: het is de eerste, en misschien ook wel de enige, keer dat de
dienst deze opdracht heeft. De kernactiviteit van de Rijksgebouwendienst is immers het huisvesten
van rijksdiensten, zelfstandige bestuursorganen en internationale organisaties. De dienst beheert
zeven miljoen vierkante meter bruto vioeroppervlak, verdeeld over circa 2000 gebouwen
waaronder kantoren, monumenten, musea, laboratoria, gevangenissen en paleizen. Het Rijk heeft
zo’n 850 monumenten in bezit, waarvan de Rijksgebouwendienst er als economisch eigenaar
ongeveer 350 monumenten heeft, waaronder paleis Soestdijk (sinds 1971).

Na het overlijden van prinses Juliana en prins Bernhard in 2004 waren er geen ‘huurders’ meer
voor paleis Soestdijk. Al snel werd duidelijk dat er vanuit de Koninklijke familie geen belangstelling
was om het paleis te gaan gebruiken. Besloten werd om een gedeelte van paleis en landgoed
tijdelijk open te stellen voor het publiek (eerst tot 2010 en in februari 2009 is besloten tot 2011)
en op zoek te gaan naar een nieuwe bestemming voor het paleis.

Hoe pak je zo’n opdracht aan? Normaal gesproken heeft de Rijksgebouwendienst een klant,
huurder of potentiéle gebruiker die wensen en eisen heeft. Is deze er niet, dan ligt het accent bij
het herontwikkelen van monumenten meestal op het in kaart brengen van de potenties van het
monument (het ‘object’) en het uitdagen van de markt om iets met dit object te gaan doen. Minder
aandacht wordt besteed aan het ‘object in zijn omgeving’ (het gebied). Dit laatste geldt zeker ook
voor het (organisatie- en communicatie)proces om tot een nieuwe bestemming te komen.

Bij paleis Soestdijk is (nog) geen klant of huurder en de laatste keer dat een paleis een
bestemming moest krijgen was in de jaren zeventig van de vorige eeuw toen besloten is dat Paleis
Het Loo het ‘Oranjemuseum’ zou worden. Dit besluitvormings- en verbouwingsproces duurde in
totaal bijna vijftien jaar. De Rijksgebouwendienst was hier in de besluitvormingsfase slechts
zijdelings bij betrokken. Al snel werd duidelijk dat de herbestemming van paleis Soestdijk met zijn
rijke (koninklijke) historie, zijn betekenis voor de Nederlandse samenleving en zijn ligging op de
Utrechtse Heuvelrug om een maatwerkaanpak vraagt.

De herbestemming van paleis Soestdijk is daarom gedefinieerd als een unieke, onzekere en
complexe opdracht. Op basis van desk research en een position paper is besloten om het
programma ‘Toekomst Paleis Soestdijk’ te starten. Een programma dat tot doel heeft het
ontwikkelen van een samenhangende visie en haalbare en uitvoerbare opties voor een nieuwe
bestemming van paleis Soestdijk. Het programma bestaat uit verschillende projecten en ieder
project moet feiten en inzichten opleveren die bijdragen aan een succesvolle herbestemming van
paleis Soestdijk. Het onderzoek naar buitenlandse en Nederlandse voorbeelden is één van die
projecten.



2. Inzichten eerste literatuurstudie

Een eerste globale inventarisatie in Belgié/Vlaanderen, Duitsland en Engeland liet zien dat de
verantwoordelijkheid voor beleid, behoud, beheer en financiering van onroerend erfgoed, en
(koninklijke) paleizen in het bijzonder, in de drie landen anders is georganiseerd. Overeenkomst is
dat in die landen sprake is van een gezamenlijke verantwoordelijkheid, vooral als het gaat om de
financiering. Naast overheidsgeld is er sprake van private sponsoring, donaties, giften en bijdragen
van particulieren/bedrijven, subsidies en loterijen. De private financiering geeft in veel gevallen
speciale privileges, zoals gratis bezoek, deelname aan exclusieve evenementen en gebruik van de
locatie voor bedrijfsactiviteiten. Veel locaties hebben een publieke bestemming (overheidskantoor,
bibliotheek, archief, museum) en zijn (deels) opengesteld. Een (groot) aantal heeft een
nevenfunctie, zoals hotel/restaurant, zaalverhuur/catering voor conferenties, partijen, concerten,
e.d. Vooral in Engeland en Duitsland is sprake van sterke (landelijke) koepelorganisaties, die een
grote betrokkenheid hebben bij de ontwikkeling, exploitatie en het beheer van (koninklijk)
onroerend erfgoed.

De afgelopen 25 jaar is er nogal wat gepubliceerd over de herbestemmming van monumenten. Veel

van die publicaties gaan echter over het herontwikkelen van kerken, kloosters, industrieel erfgoed

(fabrieken, pakhuizen), scholen en andere monumentale gebouwen. In die publicaties is een

tendens te zien van vernietigen en slopen naar behouden, herbestemmen en ontwikkelen. Ook

wordt aan de hand van casuistiek duidelijk gemaakt dat herbestemmming van grote monumenten

een complexe zaak is en dat niet iedere bestemming passend, haalbaar of uitvoerbaar is.

Pessimisten spreken van een stroperig proces waarbij vooral de problemen de boventoon voeren,

optimisten hebben het over een uitdagend proces waar vooral in (creatieve) oplossingen moet

worden gedacht. Hoe er ook tegenaan gekeken wordt, iedereen is het erover eens dat het om

complexe processen gaat met als belangrijkste kritische succesfactoren:

e Een duidelijke strategie en fasering;

e Een heldere, integrale visie die betrokken partijen bindt en enthousiasmeert;

e Goed inzicht in de functiemobiliteit, waarbij in oplossingen wordt gedacht;

e Transparantie en open communicatie;

e Professioneel procesmanagement gericht op samenwerking en afstemming met/tussen veel
verschillende actoren en op bundeling van veel factoren;

e Inzicht in financiéle mogelijkheden op korte en lange termijn;

e Creativiteit, initiatief, durf, draagvlak, deskundigheid en doorzettingsvermogen.

Op basis van deze eerste literatuurstudie blijkt er redelijk wat (onderzoeks)informatie te zijn over
de herbestemming van onroerend erfgoed, inclusief de do’s en don’ts. Uit de casuistiek blijkt echter
dat deze kennis en inzichten in de praktijk zelden worden toegepast en het lijkt of het wiel iedere
keer opnieuw wordt uitgevonden en er weinig geleerd wordt van eerdere ervaringen. Opvallend is
dat de kennis en inzichten op individueel niveau vaak wel aanwezig zijn, maar dat dit niet
automatisch leidt tot collectieve kennis en know how in de betreffende sector of organisatie. Ook
blijkt er vaak nog een ‘verhaal achter het verhaal’ te zitten als met individuen wordt gesproken. Dit
verhaal is minstens zo interessant, zo niet interessanter. Waardoor een herbestemming echt een
succes werd of op een teleurstelling uitliep, lees je meestal niet in de beschreven voorbeelden. Dat
is één van de redenen geweest om nader onderzoek te doen naar de manier waarop in andere
landen en in Nederland nieuwe bestemmingen zijn gevonden voor onroerend cultureel erfgoed. Een
andere reden is dat bij de herbestemming van een koninklijk paleis vanzelfsprekend de vraag
gesteld wordt of naar voorbeelden in het buitenland is gekeken en/of naar min of meer
vergelijkbare locaties in Nederland. Een terechte vraag zoals uit de conclusies van beide
onderzoeken blijkt.



3. Resultaten onderzoek ‘Buitenland als voorbeeld?’

Doel van de onderzoeken was om te leren hoe het herbestemmingsproces in verschillende landen
is aangepakt, welke nieuwe functies zijn gekozen en wat de argumenten daarvoor waren, wie erbij
betrokken waren, hoe die nieuwe functies geéxploiteerd worden, hoe het beheer wordt uitgevoerd
en hoe de organisatie eruit ziet. Kortom: leren van de lessen van anderen, inzicht krijgen in de do’s
en don’ts, valkuilen vermijden, het wiel niet opnieuw gaan uitvinden en geinspireerd worden door
oplossingen elders.

De onderzoeken naar zowel voorbeelden in het buitenland als in Nederland ( zie 5) zijn uitgevoerd
door Bureau Artilaw (Antoon Ott). Het onderzoek is begeleid door een commissie met als leden
Heleen Buijs, Agnes Gomis, Eloy Koldeweij en Charlotte van Rappard. Het onderzoek naar
buitenlandse voorbeelden is in twee fasen uitgevoerd: een quick scan op basis van een aantal
karakterisieken en diepgaand onderzoek naar 4 locaties.

3.a De eerste fase

Om een goede vergelijking mogelijk te maken zijn, in overleg met de begeleidingscommissie, eerst
de karakteristieke elementen van paleis Soestdijk in kaart gebracht. Het heeft immers weinig zin
om paleis Soestdijk te vergelijken met Windsor Castle of Versailles. Het betreft de volgende
karakteristieken:

. Ligging ‘centraal’ in het land, d.w.z. goed bereikbaar, in de buurt van steden, e.d.
. Combinatie gebouw/park onlosmakelijk verbonden

. Beperkte geschiktheid gebouw voor (veel) bezoek

. Gebouw bevat een combinatie van lage/hoge cultuurwaarde

. Gebouw bevat horecavoorzieningen

. Aanwezigheid en kwaliteit van de inboedel

. Attractiviteit voor de ‘eigen’ bevolking

. Attractiviteit voor buitenlanders

. Ondergrondse toevoeging aanwezig (t.b.v. mogelijke toekomstige ontwikkeling)

De gegevens zijn verzameld door middel van desk research en via telefonische en e-mailcontacten.
Om het zoeken naar internationale voorbeelden te vergemakkelijken is een lijst met organisaties
en contactpersonen aangelegd. Vervolgens zijn in 13 Europese landen op basis van de
karakteristieken 220 locaties geidentificeerd die een nieuwe bestemming hebben gekregen. In een
quick scan zijn van deze 220 locaties de kenmerken en het gebruik in kaart gebracht om een
aantal voorbeelden over te houden die in de tweede fase nader onderzocht konden worden. In 101
gevallen kreeg de locatie een ‘museale’ bestemming, waarin meestal het interieur na het vertrek
van de laatste bewoner als het ware ‘bevroren’ is. Bij de overige locaties is sprake van meerdere
functies (hotel én museum of conferenties en jeugdverblijf) of van een bijzondere nieuwe functie
(galerie, academie voor kamermuziek, luxe appartementen of kunstenaarshuis). Uiteindelijk zijn 9
locaties geidentificeerd die in aanmerking kwamen voor nader onderzoek. In overleg met de
begeleidingscommissie zijn daaruit 4 locaties geselecteerd: Kurfirstliches Schloss Koblenz
(Duitsland), Gustav 11l Paviljong (Zweden), Kensington Palace en Osborne House (beide Groot-
Brittanié).

De eerste fase heeft veel algemene inzichten opgeleverd. Welke (combinaties van) nieuwe functies
men elders passend vond en gerealiseerd konden worden. Ook werd duidelijk dat het bij de keuze
Vvoor een museum vaak om een ‘woonmuseum’ gaat met een ‘bevroren’ interieur. Een situatie die
niet vergelijkbaar is met paleis Soestdijk, omdat dit, met uitzondering van de historische ruimtes,
vrijwel leeg is. Het resultaat van deze eerste fase is bovendien ook waardevol, omdat voor het
eerst in Nederland op deze wijze (koninklijk) onroerend erfgoed in Europa in kaart is gebracht. Dit
geldt ook voor het overzicht van organisaties en contactpersonen.



3.b De tweede fase

Van de 4 locaties zijn drie aspecten apart in kaart gebracht: het besluitvormingsproces, het
ontwikkelingsproces en de exploitatie/organisatie. Ten behoeve van de gegevensverzameling is een
gestructureerde vragenlijst opgesteld. De gegevens zijn verzameld door middel van desk research
en via telefonische en e-mailcontacten. In een later stadium zijn de gegevens aangevuld met
informatie uit werkbezoeken. Omdat het doel van deze tweede fase vooral was om ‘het verhaal
achter het verhaal’ te horen, stelden de 4 locaties als uitdrukkelijke voorwaarde voor hun
medewerking dat de informatie alleen bestemd is voor de opdrachtgever en niet openbaar wordt
gemaakt.
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(Schloss Kaoblens - Duitsland)

De 4 locaties zijn op onderdelen vergelijkbaar met paleis Soestdijk. Zweden is interessant vanwege
de ruimtelijke context: Het Gustav |1l Paviljong ligt in het Haga Park en dit park fungeert als een
‘groenbuffer’ voor de stad Stockholm met verschillende paviljoens, waarin musea, scholen,
opleidingsinstituten, e.d. gevestigd zijn. Het Haga Slot is deels opengesteld voor publiek en is deels
in gebruik als verblijf voor belangrijke gasten.

(Osborne House — Groot-Brittannié&)

Osborne House wordt deels opengesteld en deels ingericht als kantoor. De tuin is opengesteld.
Kensington Palace bevat kantoorruimten die afgesloten zijn en vertrekken die als museum zijn te
bezoeken, inclusief de voormalige appartementen van de prinsessen Diana en Margaret. Slot
Koblenz wordt langdurig verhuurd aan de gemeente Koblenz die het wil gebruiken om het aanbod
van vrijetijdsbesteding, cultuur, congressen en evenementen te vergroten en die veel investeert in
infrastructuur (ondergrondse parkeergarage, loopbrug, kabelbaan, etc.). Een deel is en blijft
afgesloten. Tot 2011 wordt infom het Slot de Bundesgartenschau georganiseerd.



3.c Conclusies en aanbevelingen

De onderzoeken in het buitenland hebben een aantal conclusies opgeleverd. Op basis van deze
conclusies hebben de onderzoeker en de begeleidingscommissie aanbevelingen geformuleerd en
gepresenteerd aan de opdrachtgever.

Integrale visie ontbreekt vaak

Een belangrijke conclusie is dat slechts zelden wordt gewerkt op basis van een doordachte
integrale visie. Zelfs al wordt voor herbestemmingen gekozen die voor langere tijd blijven
functioneren, dan nog ontberen dergelijke beslissingen een goed, weloverwogen proces waarbinnen
alle (potentieel) betrokken partijen en factoren aan bod komen. Factoren als gebiedsopgave
(waaronder begrepen landschap, schaarste en ruimtelijke kwaliteit), erfgoed (kunst- en
cultuurhistorisch), financién (haalbaarheid, ontwikkeling en exploitatie), passendheid in relatie tot
de context (bij voormalige paleizen) en publieke belangstelling nu en straks, worden zelden
integraal betrokken bij de keuze voor herbestemming. Terwijl dit juist belangrijke succesfactoren
zijn voor een geslaagde herbestemming, zowel bij de besluitvorming als bij de ontwikkeling en
exploitatie. De aanbeveling is dan ook om bij de herbestemming van paleis Soestdijk te werken
aan een integrale visie.

Zorgvuldigheid en transparantie vereist

Een andere conclusie is dat het besluitvormings- en ontwikkelingsproces met de grootste
zorgvuldigheid moet gebeuren, waarbij gewerkt wordt in fasen, waar goed wordt afgestemd en
samengewerkt met betrokken actoren en waar sprake is van maximale transparantie. In de
gevallen waarin dit niet is gebeurd heeft dit geleid tot weerstand, vertraging en verlies van
vertrouwen in het proces en in de verantwoordelijke beslissers. Fasering, zorgvuldigheid en
samenwerking met betrokken actoren zijn de belangrijkste lessen voor paleis Soestdijk.

Bouw persoonlijke relaties op

Een derde conclusie is dat het verstandig is om persoonlijke relaties op te bouwen met de
verantwoordelijke organisaties van deze 4 locaties. Met name het krijgen van organisatorische en
financiéle informatie lukt alleen via persoonlijke contacten. Ditzelfde geldt voor het krijgen van
inzicht in de lessons learned. Men loopt nu eenmaal niet graag te koop met fouten en missers,
terwijl daar nu juist veel van geleerd kan worden. Aanbevolen wordt om goede persoonlijke
contacten op te bouwen met de betrokken locaties

Koepelorganisaties zijn belangrijk

Een vierde conclusie is dat koepelorganisaties op het gebied van onroerend erfgoed, zoals English
Heritage en National Trust, veel kunnen betekenen voor individuele locaties. Vooral op het gebied
van financiering, public relations en marketing, personeelsbeleid, kennisuitwisseling en continuiteit,
gebouwen- en collectiebeheer, en in het algemeen een hogere mate van professionaliteit. Het
inventariseren van de haalbaarheid in Nederland van een koepelorganisatie op het gebied van
onroerend erfgoed is het overwegen waard.

Presenteer koninklijk erfgoed in samenhang

Opvallend is ook dat zowel in Zweden als in Groot-Brittannié opengesteld koninklijk erfgoed in
samenhang wordt gepresenteerd. Deze wijze van presenteren werkt versterkend en leidt tot een
grotere bewustwording van erfgoed in het algemeen en voor koninklijk erfgoed in het bijzonder. In
Nederland kunnen de mogelijkheden worden onderzocht om het Nederlandse toegankelijke
koninklijk erfgoed in samenhang te presenteren. Te denken valt aan de Nieuwe Kerk (Delft), Paleis
Het Loo (Apeldoorn), het Aardhuis (Hoog Soeren), de Koninklijke wachtkamers (Amsterdam, Den
Haag en Baarn), de O.L.Vrouwe Kerk (Breda), de Russisch-Orthodoxe kerk (Den Haag) en aan
gedenktekens in de openbare ruimte.



Werk aan kennisopbouw en -uitwisseling

Uit het onderzoek blijkt dat de casus van paleis Soestdijk niet uniek is. Veel Europese landen
worstelen met het vinden en exploiteren van nieuwe bestemmingen voor onroerend (koninklijk)
erfgoed. Er vindt geen uitwisseling van kennis plaats en iedereen probeert er het beste van te
maken. De aanbeveling is dan ook om een internationaal netwerk op te bouwen, waardoor
kennisuitwisseling inzake herbestemmming integraal benaderd kan worden en duurzame
kennisoverdracht kan plaatsvinden.

Samengevat: Een aantal conclusies en aanbevelingen bevestigen de inzichten uit de eerste
literatuurstudie, zoals het pleidooi voor een zorgvuldig en gefaseerd herbestemmingsproces en de
afstemming en samenwerking met betrokken actoren. De aanbeveling om een werkbezoek aan
Zweden te brengen is uitgevoerd en heeft interessante inzichten opgeleverd en de belangrijkste
adviseur van Kensington Palace heeft een werkbezoek aan paleis Soestdijk gebracht en zijn visie
gegeven op de toekomst van paleis van Soestdijk (zie onder 4). Ook zijn voorstellen ontwikkeld
voor kennisopbouw en -uitwisseling op het gebied van onroerend erfgoed die met verschillende
partijen besproken worden.

De onderzochte locaties moeten uitdrukkelijk bekeken worden in hun buitenlandse context en
kunnen niet één op één vertaald worden naar de Nederlandse situatie. Nederland is geen Groot-
Brittanni&, waar bijzonder onroerend erfgoed, inclusief rijke interieurs, in ruime mate aanwezig is.
In dat kader is een vervolgstudie naar 5 Nederlandse locaties uitgevoerd dat inmiddels is afgerond
en is een werkbezoek gebracht aan Kasteel Twickel (zie onder 5).



4. Vervolgacties buitenland

4.a Werkbezoek Zweden

In oktober 2008 is een werkbezoek gebracht aan Zweden. Belangrijkste reden om als eerste
Zweden te bezoeken waren de vele overeenkomsten met paleis Soestdijk. Er is gesproken met de
verantwoordelijke gouverneur/manager en met verantwoordelijke directeuren voor financién,
interieurs en evenementen. Tevens zijn verschillende paleizen en parken bezocht.

Situatieschets

In Zweden is de staat eigenaar van de koninklijke paleizen. In/rond Stockholm gaat het om tien
koninklijke paleizen/paviljoens, waarvan het Royal Palace in Stockholm met 600 kamers het
grootste is en tevens de officiéle residentie van de Zweedse koning is. Al deze paleizen/paviljoens
worden gebruikt voor o.a. ontvangsten, tentoonstellingen, concerten en theatervoorstellingen en
zijn daarnaast (deels en tegen betaling) opengesteld voor het publiek. Het Haga Slott fungeert als
state guest house voor gasten van de Zweedse regering en wordt, als enige, niet opengesteld. Alle
tuinen/parken rondom de paleizen kunnen gratis bezocht worden.

(Gustav 11 Paviljong — Zweden)

De gouverneur/manager van de Royal Palaces is verantwoordelijk voor behoud, onderhoud en
openstelling van de koninklijke paleizen en de bijbehorende parken binnen het kader van het
koninklijk recht om over de paleizen en parken te beschikken. En vanuit het gegeven dat de staat
eigenaar is van de paleizen. In zijn organisatie, die uit 5 afdelingen bestaat, werken ruim 100
medewerkers (in de zomermaanden werken er ruim 500 medewerkers vanwege de openstellingen
en de organisatie van de vele activiteiten). Samen met de Royal Court Administration (waar ook
100 mensen werkzaam zijn) vormt de Royal Palaces Administration één organisatie die onder
leiding staat van de Rijksmarschalk (‘Riksmarskalken’) met daarboven de Zweedse koning. De
Royal Court Adminstration ondersteunt de leden van de koninklijke familie bij de uitvoering van
hun taken en is ook verantwoordelijk voor het behoud van het koninklijk cultureel erfgoed en het
openstellen daarvan voor een breed publiek. Uit de gesprekken komt naar voren dat deze
organisatie met in totaal 200 mensen werkt als een soort familiebedrijf.

Maatschappelijke betekenis en verschillende functies

In Zweden is men trots op zijn (koninklijke) culturele erfgoed en vindt men het belangrijk dat het
gebruikt wordt door en maximaal opengesteld is voor binnen- en buitenlands publiek. In de
zomermaanden is er op de binnenplaats van het Royal Palace zelfs een tijdelijk openluchtcafé
ingericht. Ook de tuinen en parken worden stevig gepromoot en de bundeling van een aantal
parken tot het eerste Nationale Stadspark in Europa is een groot succes gebleken. Vooral de
verschillende activiteiten die hier worden georganiseerd, maken het tot een succes. De beveiliging
levert vrijwel nergens problemen op. Het Royal Palace wordt intensief gebruikt voor ontvangsten,
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bijeenkomsten en manifestaties waarbij de Koninklijke familie als gastheer optreedt. De gasten
kunnen ook overnachten in het Royal Palace. Tegelijk is het Royal Palace dagelijks open voor
publiek. Als er ontvangsten/gasten zijn worden bepaalde ruimtes tijdelijk afgesloten voor publiek:
de lopers voor het publiek en de afrastering worden weggehaald, de kleden worden teruggerold
(die liggen half opgerold achter de afrastering), de hoezen gaan van de stoelen en de tafels worden
gedekt. Multifunctionaliteit in optima forma. Volgens de Zweedse gesprekspartners verloopt dit
prima omdat er een goed ingewerkt team beschikbaar is voor de organisatie en logistiek, maar
vooral omdat er de overtuiging is dat (koninklijk) cultureel erfgoed ‘gebruikt’ en aantrekkelijk
gepresenteerd moet worden.

Samengevat: Multifunctionaliteit, (gedeeltelijke) openstelling van paleis, park en bos voor het
publiek en passende functies. Bij de koninklijke paleizen in Zweden en in Djurgarden is het
allemaal gerealiseerd en mogelijk gemaakt. Belangrijk verschil met Nederland is de ruimhartige
openstelling van koninklijke paleizen in Zweden. Ook het gebruik van tuinen, parken en bossen is
totaal anders: bordjes ‘gras niet betreden’ bestaan niet. Sterker nog, het publiek wordt uitgenodigd
om van dat gras gebruik te maken. Wat betreft de ‘passendheid’ van functies is men in Zweden vrij
pragmatisch. Het ontwikkelen en in stand houden van koninklijke paleizen en van de parken kost
geld en er moet dus ‘verdiend’ worden. Dat gebeurt met uiteenlopende functies en activiteiten.
Geen strakke criteria wat wel/niet kan en mag, maar gezond verstand voert de boventoon, waarbij
allerlei (milieu- en natuur)organisaties ervoor zorgen dat het verstand ook ‘gezond’ blijft.

(Haga Park)

Exploitatie en beheer

In totaal ontvangt de organisatie van de staat ruim 100 min Zweedse kronen (£ 11 mln Euro),
waarvan ruim 55 mln SEK voor de Royal Court bestemd is en 53 min SEK voor de Royal Palaces.
Daarnaast ontvangt de Royal Palaces 50 min SEK uit huur, pacht, rondleidingen en evenementen.
De afdeling Royal Djurgérden neemt een aparte positie in. Hoewel de afdeling valt onder de Royal
Palaces is het een ‘gesloten’ economie: de inkomsten worden gebruikt om de uitgaven te dekken
(enigszins vergelijkbaar met een agentschap). Dit betekent dat hoe meer inkomsten (80 min
SEK) Djurgarden genereert hoe meer ze aan de uitgavenkant kan doen. Dat zie je terug in de
bedrijfsvoering. Voor de huur en pacht worden marktconforme tarieven berekend en men is niet
kieskeurig als het om huurders gaat. Er zijn geen vaste criteria wie wel/niet mag huren en ook niet
welke evenementen wel/niet passend zijn (van rockconcerten, bloemenshows, marathons,
markten, huwelijken, doop- en begrafenisbijeenkomsten tot toneelvoorstellingen en kayaklessen).
Belangrijk criterium is dat het geld oplevert.
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Samengevat: Een aantal koninklijke paleizen (7) wordt in Zweden voor 50% gefinancierd door de
staat en 50% komt uit eigen inkomsten (huur/pacht, bezoekers). Djurgarden met 3 paleizen heeft
een ‘gesloten economie’ en is selfsupporting: ruim 70% komt uit huur/pacht en 30% komt uit
bezoekers/evenementen. Deze situatie is onvergelijkbaar met Nederland en paleis Soestdijk. Er
zijn onvoldoende ha en m2 die verpacht/verhuurd kunnen worden met vergelijkbare opbrengsten in
relatie tot de totale begroting. Inkomsten uit huur/bezoekers/evenementen zijn in principe te
genereren maar dan is een commerciéle benadering een absolute vereiste. Een pretpark op
Soestdijk met een rollercoaster of een rockconcert is echter slechts met moeite voorstelbaar.

4.b Advies van Kensington Palace

In mei 2008 heeft Giles Waterfield, onder andere adviseur van Kensington Palace en de Engelse
Koninklijke familie, een werkbezoek gebracht aan paleis Soestdijk. Vervolgens heeft hij een aantal
adviezen op papier gezet.

(Kensington Palace — Groot-Brittannié€)

e Bewaar en restaureer de Empire kamers op de begane grond omdat het één van de weinige
interieurs uit deze periode in Nederland is. Ditzelfde geldt voor enkele kamers zoals ze door de
Koninklijke familie vanaf 1937 zijn bewoond. Een dergelijke blik op het dagelijks leven is uniek
en zou in Engeland niet mogelijk zijn;

e Stel het (gerestaureerde) Corps de Logis beperkt open en richt de aangrenzende kamers
historisch/thematisch in zodat de ruimtes ‘tot leven komen’. Overweeg of tijdelijke bruikleen
vanuit andere paleizen mogelijk is. Gebruik de historische ruimtes daarnaast voor ‘passende’
bijeenkomsten;

e Waak voor een puur commerciéle bestemming van paleis Soestdijk. Voorbeelden als
Cumberland Lodge worden genoemd om nader mee kennis te maken;

e Het landgoed dat nu in tweeén wordt gedeeld door de Amsterdamsestraatweg zou weer één
geheel moeten worden. Ditzelfde geldt voor het landgoed en de omliggende bosgebieden;

e Een koepelorganisatie als National Trust of English Heritage zou ook in Nederland goede
diensten kunnen bewijzen. Als voorbeeld wordt lerland genoemd waar onlangs door de
regering een National Trust is opgericht.

12



-,...I—-—--—-lr' -

(Huis 't Velde)

1

|

]
(BT

Tl
[T}

\
1 H S o -
J QTR TR TR

(Huys Clingendael)

13



5. Resultaten onderzoek Nederlandse locaties

Eén van de aanbevelingen uit de Europese verkenning naar nieuwe bestemmingen van (koninklijk)
onroerend erfgoed was om ook een aantal Nederlandse locaties te onderzoeken, met name op de
aspecten exploitatie, organisatie en financién. Dit onderzoek is in het 4° kwartaal 2008 uitgevoerd.
De locaties, geselecteerd in overleg met de begeleidingscommissie, zijn: Clingendael (Den Haag),
Allersmaborg (Ezinge/Groningen), Chateau St.Gerlach (Valkenburg a/d Geul/Limburg), Huis 't
Velde (Warnsveld/Gelderland), De Valkenberg (Rheden/Gelderland). De belangrijkste conclusies
zijn:

e Concentreer je op je kerntaken: een ministerie moet geen hotel uitbaten en een
opleidingsinstituut moet geen feesten/partijen organiseren. Uit exploitatie-overwegingen wordt
vaak (soms noodgedwongen) gekozen voor het combineren van verschillende functies.
Daarnaast komt dan nog de beheersfunctie. Geadviseerd wordt om te kiezen voor een
eenduidige organisatievorm (bijvoorbeeld een stichting) waarin exploitatie en beheer zijn
ondergebracht, met één kapitein op het schip/aan de leiding en een dedicated team dat de
locatie ‘runt’;

e Soorten functies lopen uiteen van wetenschappelijke activiteiten, opleiding en training, feesten
en partijen en (zorg)hotel;

e Zorg ervoor dat bij multifunctionaliteit de verschillende functies in elkaars verlengde liggen of
tenminste elkaar niet ‘bijten’. Mede vanuit het oogpunt van verstoring (gebouw/park),
veiligheid, rentabiliteit, e.d.;

e Het blijkt lastig te zijn om monumentale locaties rendabel te exploiteren. Alleen bij verkoop
aan private partijen is dit mogelijk en dan nog onder bepaalde condities (bijvoorbeeld de
private partij beschikt over meerdere (monumentale) locaties/schaalgrootte en subsidies);

e Er zijn weinig voorbeelden van publiek-private samenwerking, wel van publiek-publieke
samenwerking (bijvoorbeeld een gemeente met een stichting). Deze samenwerking laat zien
dat er zeer zorgvuldige afspraken gemaakt moeten worden wie verantwoordelijk is voor wat,
wie welke risico’s draagt, e.d.;

e Publiek-private samenwerking zou (volgens met name private partijen) onder strikte
voorwaarden succesvol kunnen zijn. Organisatorisch vinden private partijen het eenvoudiger
om een locatie te kopen en bijvoorbeeld afspraken te maken over behoud van de
monumentale/culturele waarde. Voorwaarden zijn onder andere:

0 Wees glashelder wat wel/niet kan/mag met paleis, bijgebouwen en landgoed

0 Wees glashelder over de voorwaarden voor samenwerking

0 Zorg voor één samenwerkingspartner/onderhandelaar vanuit de verschillende overheden
0 Zorg dat regelgeving geen spelbreker wordt.

Dat het lastig is om monumentale locaties rendabel te exploiteren, zowel in het buitenland als in
Nederland, wordt ook in dit onderzoek weer bevestigd. Overigens zijn er uitzonderingen. De eerste
uitzondering zijn landgoederen in privé-bezit met veel grond, inkomsten uit huur en pacht en een
‘familiebedrijf’ met verschillende activiteiten (trouwlocatie, feesten en partijen, kwekerij,
kaasmakerij, garden fairs, etc.). Kasteel Twickel is daar een goed voorbeeld van, zo bleek tijdens
een werkbezoek. De tweede uitzondering zijn opleidingsinstituten en conferentiecentra gevestigd
in erfgoedlocaties die in het weekend dienst doen als luxe hotel en partycentrum. Deze
erfgoedlocaties zijn vaak in het bezit van stichtingen of bedrijven die meerdere locaties bezitten.
Zo'n locatie is interessant vanwege de status en uitstraling, maar één locatie levert onvoldoende
op. Maar ook bij deze uitzonderingen wordt intensief gebruik gemaakt van verschillende
subsidieregelingen (gemeente, provincie, rijk, Europa), met name voor restauratie en onderhoud.

De bevindingen over publiek-private samenwerking worden bevestigd door verschillende
onderzoeken, publicaties en recente gesprekken. De belangrijkste knelpunten die de private sector

signaleert, zijn:
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Onduidelijke en vaak te strakke kaders en beleidslijnen vanuit de overheid;

Planverevening (het gelijkelijk verdelen van kosten en opbrengsten van kosten en baten over
de belanghebbenden) vanuit een gebiedsgerichte aanpak is vaak niet mogelijk (opbrengsten
van het ene deelgebied, b.v. extra bebouwing, kunnen inzetten voor kosten van het
erfgoeddeel);

Lange doorlooptijden, complexe procedures, belemmerende wet- en regelgeving op het gebied
van ruimtelijke ordening en cultureel erfgoed;

Ontbreken van een goede mix tussen behoud historisch kwaliteit en ruimte voor
vernieuwing/verandering (van defensief behoud naar creatief ontwikkelen);

Complexe financieringssituatie voor cultureel erfgoed;

Onrealistische verwachtingen van de overheid wat betreft de rentabiliteit van cultureel erfgoed;
Teveel ‘overheden’ en geen eenduidige gesprekspartner;

Geen open communicatie, transparantie en ‘echte’ bereidheid tot samenwerking.
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6. Tot slot

De resultaten en inzichten uit binnen- en buitenland zijn nuttig en leerzaam voor paleis Soestdijk.
De keuze voor een integrale visie, een zorgvuldige, transparante en gefaseerde aanpak en goede
samenwerking met verschillende actoren, wordt keer op keer benadrukt. Bij het programma
‘Toekomst Paleis Soestdijk’ zijn én worden deze inzichten ter harte genomen en in praktijk
gebracht. Uiteraard wordt ook de potentie van het paleis uitgebreid in kaart gebracht, met
aandacht voor bouwtechnische, bouwkundige en cultuurhistorische aspecten en ruimtelijke
verkenningen. Vaak staan deze laatste aspecten centraal, bij paleis Soestdijk streven we ernaar om
een integrale visie, de potentie van het monument en het proces met elkaar te verbinden.

Eén van de uitgangspunten is dat de staat eigendom blijft van paleis Soestdijk en als eigenaar
verantwoordelijk is voor ontwikkeling en renovatie en in de exploitatiefase de verantwoordelijkheid
wil delen met andere, publieke of private partijen. Uit zowel het onderzoek naar buitenlandse als
Nederlandse locaties blijkt een sluitende exploitatie vrijwel niet haalbaar te zijn, zelfs niet als er
flink wat commerciéle activiteiten ontplooid worden en/of pacht- en huurinkomsten zijn. In alle
gevallen moeten exploitatie en beheer mede gedekt worden uit vaste overheidsbijdragen,
incidentele subsidies, loterijgelden, donaties, sponsoring, contributies en entreegelden. Het
onderbrengen van (koninklijk) onroerend erfgoed bij koepelorganisaties kan de organisatie- en
financieringsmogelijkheden van individuele locaties ten goede komen. Met als belangrijk voordeel
dat aspecten als financiering, personeelsbeleid, pr en marketing en collectiebeheer gedeeld kunnen
worden en dat kennis opgebouwd, ontwikkeld en uitgewisseld kan worden.

De samenwerking in de exploitatiefase tussen/met publieke en/of private partijen en de keuze van
de organisatievorm luisteren zeer nauw en vergen absolute helderheid over rollen, taken en
verantwoordelijkheden en vooral een overheid die met één mond spreekt. Vooral dit laatste is niet
eenvoudig te realiseren omdat beslissings- en uitvoeringsbevoegdheden in Nederland zijn verdeeld
over verschillende overheden (rijk, provincie, gemeente) en uitvoeringsorganisaties.

Bij de keuze voor een nieuwe functie moet met een aantal aspecten rekening worden gehouden.
Kijkend naar het buitenland is een functie met een ‘publieke’ betekenis passend voor Soestdijk.
Een museum ligt minder voor de hand omdat Soestdijk niet beschikt over een rijk interieur zoals
dat elders in Europa is te bewonderen. Soestdijk is geen Versailles of Windsor palace. Bouwkundig
is het huidige paleis ook niet zo geschikt als museum, buiten het feit dat Paleis Het Loo al ons
‘Oranjemuseum’ is en dat Nederland, naar verluidt het land met de grootst museumdichtheid ter
wereld, niet zit te wachten op nog een museum. Wel wordt ervoor gepleit om de enkele historische
ruimtes van het paleis te restaureren, te gebruiken en (beperkt) open te stellen voor publiek.
Gezien de kwaliteit, uniciteit en betekenis ervan is daar alle reden voor. Of dat gerealiseerd kan
worden is mede afhankelijk van de nieuwe bestemmming/functie en de toekomstige gebruiker(s).
Functies waarbij het gaat om (internationale) instituten/activiteiten op het gebied van wetenschap,
innovatie, duurzaamheid, gezondheid of topmanagement zijn goed denkbaar en vinden we relatief
ook vaak in het buitenland. Bij een combinatie van functies is het belangrijk dat de functies in
elkaars verlengde liggen, elkaar verdragen, of op z’'n minst elkaar niet ‘bijten’.

Een nieuwe bestemming voor paleis Soestdijk komt langzaam in zicht. Gesprekken met potentiéle
gebruikers zijn volop gaande. Maar of een nieuwe bestemming ook financieel rendabel kan zijn en
Soestdijk zijn eigen brood kan verdienen, blijft de grote vraag. Erfgoedexperts, maar ook
exploitanten van onroerend erfgoed zijn het erover eens dat dit vrijwel onmogelijk is en de
onderzochte voorbeelden in binnen- en buitenland bevestigen deze overtuiging. Op basis van nader
(benchmark)onderzoek van erfgoedlocaties en business cases van potentiéle bestemmingen
worden kansen en (on)mogelijkheden voor paleis Soestdijk verder in kaart gebracht.
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Bijlage: Geraadpleegde bronnen en beschikbare informatie

Het onderstaande overzicht van geraadpleegde bronnen beoogt geen wetenschappelijke
verantwoording te zijn. Ook is het overzicht niet volledig, omdat een groot aantal bronnen is
opgenomen in de verschillende (onderzoeks)rapporten (zie onder beschikbare informatie).

Herbestemming van grote monumenten: een uitdaging! Stichting Pandenbank Noord-
Brabant/Prof.dr.N.J.M. Nelissen, 1999

Diverse publicaties/onderzoeken van het programma Belvedere, w.o. Cultureel vastgoed: voor en
door de vastgoedmarkt (2004) en RO-dossier Herontwikkeling historische complexen/gebouwen
(www.belvedere.nu)

Diverse artikelen/voorbeeldprojecten van de Nationale Maatschappij tot Behoud, Ontwikkeling en
Exploitatie van Industrieel Erfgoed (www.BOEI.nl)

Diverse publicaties van KEI: Kenniscentrum Stedelijke Vernieuwing (www.KEI-centrum.nl)

Beschikbare informatie

Positionpaper ‘De toekomst van een paleis: een ‘royale’ opgave, mei 2007

Vorstelijk erfgoed in Europa als voorbeeld? Internationale voorbeelden herbestemming (koninklijk)
erfgoed, eindrapport, inclusief samenvatting, juni 2008

Nederlandse locaties als voorbeeld voor Soestdijk: Functies, exploitatie en beheer,december 2008

Toekomst Soestdijk in zicht? Resultaten, inzichten en ambitie, februari 2009

Op www.rijksgebouwendienst.nl/projecten is meer informatie te vinden over de voortgang van de
herbestemming en is een aantal rapporten te downloaden. De informatie is ook op te vragen bij
mevrouw T.N. (Talithi) Hartog Verspoor, 035-5432133 of Talithi.HartogVerspoor@minvrom.nl.
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