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�
 �"��� 
	����"����/ 
	�������3*���	 PLS 0
	�,""���7���'�8����3�*�	����9�*������8�����0'	0��

0
	��'���3�7��"0�����	��0����'
� �����.����3	�(��/ 
�:�;��,""���� ��
������'
����9�*������
8�����0'	0�����������������������;��0
	��"���<��3#���"=)*����
���� SMEs "#���� 450 �7'	  
8�+���7�/
0
	������9��  �/
 "�	7�������	87�' #��)���#���	  �������7(0*
�)�*��������3����<��	3�*�	 
(SEM)  �������� ANCOVA ��/ 
���������������9�*������8�����0'	0����� �����;��0
	
��"����� �'�	��� <���� antecedent 0
	������3����<��	3�*�	��P� covariate =����:�;����'�
<��	3�*�	 SME s�� ������=���� ����'�	������,""���� �7�/
���� �/
 +���=)*�#� =�U�����	��8�7'�	<V'

������������P�=)*����
������ ��
���������*
��7� �	�����#���� ��'���W����,""��
�����P�=)*����
������ ��
�������	� V: 	3/ 
9�*�'�=)*����
����
�)'8�3.������(�� ��� ��0*
	���
�����3� �	�� �*
	"����������3� �	
�'�	�7���3� <��8�3+�����'�������3'	=87*����9�*������     
8�����0'	0���	 ����	���'������;��0
	��"����� �'�	�����9�*��=87* SMEs ������9�*������
8�����0'	0���'�	��� 

 F��F� �G:  ����9�*������8�����0'	0��, =)*����
���� SMEs, =�U�����	��8�7'�	<V'
����� 

 
Abstract 

          The objectives of this PLS Multi-Group Path Model as determinants of competitive 
advantage for SMEs study were to analyze the effect factors toward the competitive advantage 
and to compare the business profile.     The survey research applied the Path Model to acquire data 
from 450 SMEs entrepreneurs from Chiangmai, Lamphun and Lampang provinces in Northern 
Region of Thailand.   The retrieved data would be then analyzed with SEM model to analyze the  
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casual relation and using ANCOVA to perform the comparative analysis on the competitive 
advantage among the varied business profiles by having antecedent as covariate of the structural 
model.  The study revealed that the SMEs structural models with different production process still 
had the similar leadership.  The operation outcome of supply chain and the entrepreneurship had 
effects at variable level. On the entrepreneurship with negative effects could be interpreted as 
those entrepreneurs whom were involved with high business risks and ought to suitably manage 
these identified risks tended to decrease their level of competitive advantage.  In addition, it also 
discovered that the corporate profile variance had not effected on the level of competition of 
related SMEs.                

Keywords: Competitive Advantage, SMEs Entrepreneurship, Supply Chain Management 

 
�
	F� 

 ��3�7��"0�����	��0����'
� (SMEs) 3�*�	���<���(�'
�������;p��"0
	������
��P�
�'�	��� �������P��7'	"*�		���� ���"�����
�)'�� ������� ��3�*�	�)�'���� �0
	��������
87*����������;p��" ��3�7��" SMEs ������� �'
���=��=��0
	�������;p��"9�*����'������"           
0���87-'  V: 	�,""����������=��+��
��3�7����0
	������3'��87-'��P���3�7��"0�����	3)	3��.:	 
775,160 ��� ����3�7��"0����'
� 1,580,846 ���  �����P��*
�� 32.0 �� 67.5 �����P��*
��99.5 
0
	"#������3�7��"���	7�� 
�����	 ��P������"�� ���)�'�==�������+��8�������3)	.:	�*
�� 38 
(�������*�+��8�, 2552) �������P��7'	=�����7'	"*�		���� ���"�����
�)'8����������� ��
�������
����7����'� (Gartner and Bellamy, 2010, p. 32) ��3�7��"0����'
�3'��87-'
�)'8�+��
�����

��W��	�7�/
 �����P��*
�� 34.6 0
	"#������3�7��"0����1����	7���
		���/
+���7�/
�*
�� 
20.9 �����	����������� �*
�� 18.8 (3#����	��3'	�3�����3�7��"0�����	��0����'
�, 2552) 
 SMEs 3����.3�*�	�)�'���� �8����3���*�������	3�*�	���9�*"�����3'	

���3����.=��
3���*���/ 
���������#��0*���=�#�87*���7����	������'�	������9�*"#�������8���'��$ 
�����	     
��P��7'	3�*�	�3������3�����(����������'=)*����
���� (Boone and Kurtz, 2010) <���W���
����=)*��� ��*������"87�'v7�/
���	���7�*�87�'"�������"0����1� ����w��"������"����<�9�8��� 3�� 
 8�
����� ='������3�7��" SMEs 3'��87-'��	0������3����.8��������
�������	��	�*��
���<�<��   ���=�� ���"����� ������������	�� =)*����
����       ��	0�������w������#��0*�-3'	

� ���
"���)'�����" (business matching) ���=��3���*���	9�'��P�9������x�7��� (3#����	��������("�	7���, 
2553) �#�87*9�'
�"�0'	0�������3�7��"0���87-'9�*����
����3+�����*
��� ����� 
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��� ����	�#�87*��3�7��" SMEs ���3�+������(�� �*
	�0'	0����������"0*������ =������
3.������(��	���;p��"<���� #� �y������������<+�0
	)��*���� ����	9� ������������
������<+� ����"*�		�� �#�87*��3�7��" SMEs ���3��,-7�8�����0'	0����=�#�����	��                   
�*������	�� �*���7��=��	�'�� ":	��P�3��7���7'	����#����������"����/ 
7��#��
�8�����	��� 
 
���K���%�� L 

1. �:�;��,""���� ��
������'
����9�* ������8�����0'	0��0
	��'���3�7��"0�����	
��0����'
�8���;���7���'� 

2. ���������������9�* ������8�����0'	0��0
	��'���3�7��"0�����	��0����'
�
��������;��0
	��"����� �'�	��� 

 
�������������$��� 

�����"������	�����P�	����"�����	3#���" ��0
��0� 4 �*�� �/
 (1) �	PQ��� ��*������1�=������'

����3����.8�����0'	0��0
	��'���3�7��" SMEs "#���� 3 ��'� �/
 (1) =���
	 (2) =���
	��"*�	=�� 
(���=3�) �� (3) "*�	=�����	7�� (2) �%�%���� 5 ��/
� (������ �.�. 2553-�y;+��� �. �. 
2553) (3) ��%T��� �/
 =)*����
������3�7��" SMEs ��% (4) �PQ	
#V+���7�/
�
��� 3 "�	7��� �/
 
����	87�' #��)���#���	 

 
�$W#����$��� 
 �����"���#��������<������3#���"��8�*���3
�.�� 4 �*�� �/
��������*������9�*������8����
�0'	0�������	"�� Fawcett et al. (2008) ��������*��=�U�����	��   ��	������ =����U�����	���*������	�� 
���*��<"�3���3( �����	"�� Green, Whitten and Inman (2008) 7���+���=)*�#��������P�=)*����
���� �����"��
��w��0:����"���������� <�����3
�.��.)��"�9���	=)*����
���� SME s "#���� 450 ��� 0*
�)9�*������
���"3
���3�*�	����������� ���'�3)-7���*�� adjacent mean ���0*�3)'��������=<���������7(������
3����<��	3�*�	��/ 
�
��#�.����� ���������3������(���	3��7��<��8�*<������ PLS-Graph 3.0 
(Chin, 2001) ��8�* ANCOVA �������7(���������������9�*������8�����0'	0����7�'�	
	�(���� ��
�����;���� �'�	���<��8�*������ antecedent 0
	3����<��	3�*�	��P� covariate 
 PLS-Path Model �/
�������� ����
��*�� construct ������'��������|	 (Latent Variable; LV) �� <�	.:	���
����������� V: 	������� LV "���������P��������3)	��/ 
87*=����:�;���������P��� �9� (generalization) 
�*���7�����      ":	"#���P��*
	������������� �3�	87*����U.:	������P������������������'� Manifest Variable V: 	 PLS 
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������'� Indicator +���0
	 PLS-Path Modeling ":	�� 3 ���������������	����/
 (1) �#�7�� LV �� MV (2) ������
�'�<��	3�*�	 ��(3) ����������+��0
	����������'�3����.���3� 	�� ��P��������9�*������	8� 

 3����<��	3�*�	�/
 η = Λξ + βη + ζ 

 3������������/
 X = Λxξ + δ �� Y = Λyη + ε (���� reflective) 7�/
 

       ξ = ΠxX + δ �� η = ΠyY + ε  
 (���� formative) 7�/
 ���=3� (MIMIC) V: 	�����	 2 ����0*�	�*����
�)'8� LV �������� 
 Algorithm �� 8�*8�����������'�����U��	���  
 1. ����#�7����#�7���87*3�����3���(0
	3������������*���'�8� v �� ���'���7�'�	 0 .:	 1  
 2. �������'�0
	 LV 8��1
��*�� weighted sum �*� standardize �'�0
	 LV 
 3. �������'�3�����3������3*���	��7�'�	 LV ���3����<��	3�*�	�*�� multiple regression  
 4. �������'� LV "��3�����3�����87�'8�0*
 3. �*�� weighted sum �*� standardize �'�0
	 LV 
 5. �#� LV �� ���'�87�'8�0*
 4. ��7��'�373������(��� standardized indicator �*�8�*��P���#�7���87�' 
 6. 9�0*
 2. 
 7. �#�V�#�
�)'��'����"� Converge �/
�'�3�����3������'�	 v ���'�����'�	���8����������
������3
�
3����p����� �����3�����3�����0
	�3*���	87*8�*���� resampling 
�"��P� Jackknife resampling 7�/
 
Bootstrap resampling �19�* 3#�7���������������+��0
	 SEM ����	��� 
 7.1) R2 8�*�)�'�������
�3��8�3����<��	3�*�	3����.������/ 
��������������9�*��
����	8� R2 ������'�3)	 .*�9�'3)	�19�'���� #���'� 0.20 

 7.2) Communality �/
������� ����'� LV �/
 ξj 
�����7�/
3��*
�+��0
	��9���	 indicator

9�*������	8� Communji = loadingji
2 = λ2

ji �� AvCommunj = ∑λ2
jim j

1  �'������"�����7�/
� R2 �/


�*
	���'�9�'� #���'� 0.20 
 7.3) Redundancy �/
�������  8�*
������'� LV 8�3����<��	3�*�	7�: 	 v 3����.������� 
(predict) �'����������8��1
�����9�*������	8�<����  Redundji =R2

j
* Communji ; i=1,2, �, mj �� 

AvRedundj = R2
j
*AvCommunj ;j=1,2, �, k ����/ 
	"�� Redundancy ����"�� R2 (3�	 ����*��

�'� Communji �� AvCommunj �1�/
 R
2) ��	���� Redundancy ":	�������7�/
� R2 �'������ 	3)	�� 	�� 

 7.4). GoF = R* 2Commun  7�/
 GoF2  = R* 2Commun  �'�����/
 Goodness of Fit    
8�*
�����8�+�����0
	���	<��	3�*�	 (��� 	3����<��	3�*�	��3�����������) �������7���3�
����	8� 3�	��� ��  GoF2 "��71��'��'�����1�/
 R2 �� ��
	��'�����	 R2 8������3����<��	3�*�	��8������
3�����������./
�'��'�0
	 GoF �� 	3)	�� 	�� 
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 8��������������+��������3����<��	3�*�	���	7��"��)"�� R2 Redundancy �� GoF 
 7.5) Composite Reliability (CR) ��P�������� 8�*���������/ 
./
9�*0
	�����������	7��� �'����������

�������� Cronbach�s α 
'��=������������������� �'� CR  ��P�3)���� �#�7��<�� Joreskog ��3)����	��� 

 CR = 
∑+∑

∑

)εijVar()λij( 2

)λij( 2

   = 
∑+∑

∑

)λ2
ij

-Var(1)λij( 2

)λij( 2

 

��/ 
8�*�3�	87*�71��'��������7���8� v �������	�3*��	������	8� CR ������'������'� 0.50 

 7.6) Average Variance Extracted (AVE) 8�*����)�'� ξj 
�����7�/
3��*
�+��0
	��9���	
���������8��1
�0
	��9�*����*
�����	8� 

 AVEj =  
∑+∑

∑

)λ2
ij

-Var(1λ2
ij

λ2
ij  = 

m j

λ2
ij∑
 

 

���
�
�	���X���� 

 1. �����Y	Z[���%������ (Entrepreneurship) 

           =)*����
������P������� �)��������������+��8�*������7�������3� �	 ����*
��� �3�	7�<
��3      
8�����#��#�9� �*�����8�*3���,--� ��������������0
	���� �
�"�������
�'�	3�*�	3���(���*����        
<����������'	7��� �/
 ����"��-����<�0
	�����" (Zimmerer & Scarborough, 2002, p. 4) =)*����
�����*
	��      
������P�=)*����
��������3������( ����	�����8" ���"����������3� �	����	�7'	������'	�� ���
3����.�����*�87*=)*
/ ��#��������9�*��/ 
87*�����"����.:	��x�7��� +��8�*����������(��	������� 
�)'
+��8������"��8" (Moorman and Holloran, 2006, p. 5) =)*����
����  ":	��P����������� ������'������'�
���������*��
/ �v (Brown and Duquid, 1991, pp. 40-57) �3�/
�7�: 	��P������� �)������3����#��	
���	��	  ��/ 
�3���3�*�	����U����(��	���;p��"87*����<� <���������w��
	�(�����)*87�'=���
�������+��0
	���
	����/ 
��'
�����������87�'v 87*�������P�=)*����
����8������3)	 ��*�
��������� ����'�	���
	�71�<
��3�����'�����
/ � (Wingwon and Piriyakul, 2010, p.5) �
�"������
������)*"�����/
0'����/ 
87*�����"���3�����3#���1" (Meyer, 2004, p. 267 and Boyd, 1990) +��8�*�	/ 
�90
�*��3+��+)����3��(�����3�*�	��"����+��8��*
	.� � (Minnitti  and Bygrave, 1999, p.  89) 
     
�'�	9��1��������P�=)*����
�����*
	�����"����������3� �	 ��/ 
��'	�� �87*���
	 
����	��=)*��3'����� ��0*
	 7����3��������"87*��3���.��8�����0'	0��8�������� (��-����� 
��	�
�, 2550, 7�*� 49) ����*
�������� ����x�7��������(���	�����/ 
87*3
��*
	���3+�����*
��� 
��� ��9� V: 	+���������P�=)*����
����3����.�3���3�*�	9�*<���������(8�*�������� ��/ 
3�*�	�������  
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�����(7�/
������87�' v   ����*�7�<
��387�' ��/ 
9���w��=��+���(7�/
������ (Katz and Green, 
2009,  p. 128) 3����.�0*�.:	)��*�87*����� 3��+���������P�=)*����
����3'	=�'
=�U�����	��0
	

	�(����	
*
�='������3�	7���������������
��������'� �
�"����8�*��������8�
	�(��=
�U�����	����	�'�����9�*8��)�0
	3�������(�� ��� �0:�� =�
�������	������������� ��	���
���������( 0��0
	9�*��������'��)'�0'	 ��������3�	��3��� �'��:	�
8" (Michaels and Gow, 2008) 
����#�7��   0
	�����P�=)*����
������ ���3�=3#���1" �/
 ��������'��#� �����
��)* ���������3�*�	3���( 
������'�	 ����3����.�������)*��/ 
	����*�0�� ����
������ ��� ��0*
	��������"���=���
�3)	 3����.
��������3� �	 ��+���=)*�#� ��P��"*�0
	��� �������� �8"8�����
	 �
	
�9�������<��'	 (foresight) ����'	�3�	
�#�9� (Bosma, Praag and Wit, 2000) =����:�;�0
	 (Michaels and Gow, 2008) ���'������P�
=)*����
������
������'
=����U�����	��0
	
	�(��<��
*
�='����������   
 2. \��%Z[�	F� (Leadership) 

 +���=)*�#���P������/ 
�<�	������	��87*��������������x�7��� +���=)*�#��*
	��� ��9�����
3.������( V: 	3
��*
	���������0
	 Brown and Duguid (1991, pp. 40-57) ��3����'�+���=)*�#�
��P����8�*
�����+��8����
	 ��'� �����)*����3����. ���3�����( �����+����������� <��
����
����3������(��7�'�	=)*�#���=)*��� ��/ 
����)*���	����U�����	���'����� (Bass, 1999, pp. 35-48) �#�87*
���������� ����	+��8�*��x�7����'����� (Daft, 1999, p. 5) 3����.")	8"��/ 
87*������'���x�7���
�#�	��
�'�	�����3����+�� (Rowold and Schlotz, 2009, pp. 35-48) ���������� ����	9�8������	�� ��          "�
��������3#���1"0
	�����" ����3����.��� ��������/ 
7�/
�������0
	=)*���87*����w�+���  �� 3��)��(
���0:�� �
		��8��	'���87�'v 
�'�	3�*�	3���(������������7���8���/ 
	+����" ��3������(0
	�����" �����
��w������3����.0
	=)*�'��	����=)*���9�3)'3���.���� 3)	0:��7�/
������+�����0:�� (Bass and Avolio, 
1994, p. 2) 
 +���=)*�#���P�3'��7�: 	8����3������� ��P�����#�7��0
	�����P�=)*����
������ ���3�=3#���1" 
(Bosma, Praag and Wit, 2000) ���'�+���=)*�#���P��,""���� ��
������'
=�U�����	��0
	
	�(��<��='��
���������"����������)* V: 	�#�7�*��� ��P�3/ 
��	 <��=)*�#�"��#�7�*��� 0��7� �)�V�� �����	�����)*��8�*
7�/
����87*=3����������)*���� ="����������*�=)*�#�8���/ 
	 KM ":	�'
87*����=�U�����	�� �� �:	���3	�( 
(Ngugen, Neck and Ngugen, 2008) 

 3.  Z��]$���$��	"��	�����"�������̂ _����
�	 (Supply Chain Management Performance: SCMP) 

 ���"�����7'�	<V'
�������P����3�*�	�����'���/
��7�'�	�����"���'��87*���������'���/
8����
�#�	�� 3'	=.:	�����*��������� �����3����.8�����
�3�
	�'
=)*��3'����� ��0*
	 ��*����3�*�	
������/ 
�<�	���/
0'�� ��3�*�	��x�7���8�����#�	���'����� ������������	����#�	���������
����� ��������)*�'�������7�'�	�����"8�<V'
����� (Ellinger, Daugherty, Keller, 2000, pp. 1-22) 
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�
�"������3'	0*
�)0'��3��7�/
�����'	�,�0'��3��87*�����3����+���� 	0:�� �����7����*����0
	
����9�* (Chae, Yen and Sheu, 2005, pp. 155-168)  
 ����3������(
������7�'�	=)*V/�
��=)*0��V: 	��P�"����� ��*�0
	���3�*�	����9�*��	8"87*������'
=)*�'���*����	3
	|���8�3��<V'
������������� (Chen, Paulraj and Lado, 2004, pp. 505-523) ��/ 
87*����
������ 	�/� 3'��87-'�����"���"�87*����3#���-�W���|���=)*V/�
��'����� /��
	.:	|���=)*0�����.���� V: 	
���"����9��
	�'�=)*0��"��*
	��P�|����
�8"=)*V/�
����	|�������� �#�87*�����"0��<
��38����9�*���
=���<���(�� �
/�
�'
��� ��	���� ���	3
	|����*
	�������	�=�	����������������	=��+���( ����	�=�
��*�����'����� (Giunipero, et al. 2006; Paulraj and Chen, 2007) V: 	=0
	����#����������'���� ���'�  
�#�87*�������8�*3��3�����'�����9�'��0*
�)�����	��� �������'	�,������3� �	 V: 	�����*
����	�'����� 
��*90�,-7��'�����

����=��+���(87�'3'	=87*3���*��� =�������+��3)	0:�� 3����.��*���� �
���� �����3����.�������	=��+���(9�*
�'�	�'
��/ 
	 (Paulraj and Chen, 2007, pp. 822-844) 
 SCM ��P�����)�����������������	�����"�� ��� ��0*
	���)��*��� 
�)'�����#��*
�9�.:	�)'�*�    
=)*"��"#�7�'�����.����7�/
3���*���7�'�	�#��� 
�)'�*���#���/ 
87*�����)�'���� � ��3'	3���*���������        
3)')��*�='����	�����'���/
0
	3�����8�7'�	<V'
������*���*������ .)�	 8��:�;�0
	 
Thatte (2007) ���'� SCM Performance ��
������'
����9�*������8�����0'	0��  <��=�U�����	��           
8�7'�	<V'
�����3����.�����P� 4 �*�� ��	��� 
 1) =����U�����	��(Operation Performance) ��P�3'���� ��� ��0*
	���������=����
"#�7�'��<����*�����3�8"9��� �*������ � #�	��=�#�9��� 3)	0:�����	�'
87*��������'���')��*� 
(Fawcett, et al., 2008) �*����7���.:	�'�8�*"'��8����"��7�/"��V/�
 �'�8�*"'����� �����3���*��	�7/
 �'���w��
=��+���(87�' �'�=�� �'�0�3'	8� 3'��0
	)��*�7���.:	���3'	�
�3���*�  ��	������ �����:	�
8"0
	)��*�
�������8����3'	�
�3#�7������3�
	�#�3� 	 �/
 ����
�3�
	)��*�W����� ����"����� (market 
penetration) ������3����.�#��#�9�8�3'�����=�� 7���.:	 =��+��  �� 3)	����������
��'��� "���
=��+���(87�'7�/
�������	=��+���(����87*��P�0
	87�'8����   
 2) =�U�����	���*�������� (Marketing Performance) ��P��,""��3#���-8�*�3�	.:	=�U�����	�� 
0
	
	�(���'������,""��
/ � ��'� marketing performance Customer loyalty �� product value (Tracy, Lim 
and Vonderembse, 2005) ��P����������.:	����
�)'�
�����'	9�0*�	7�*�0
	��"��� 3����.���=
�U�����	����	������9�*"��7���,""�� ���'��,""���� ����8�*����	�'
9���� profit/ profitability (91%) sale 
value and/or volume (91%) gross margin (81%) awareness (78%) market Share (78%) number of 
new product (73%) relative price (70%) number of consumer complaints (69%) customer 
satisfaction (65%) distribution/availability (66%) (Amber, Kokkinaki and Puntoni, 2004) 
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�
�"�������	���9�*�*������+����0
	)��*� 7���
	8����	���9�*������8�����0'	 ��"����"��
�
�0��  ��/ 
���������)'�0'	3#���-��3'����'	��������/ 
���������)'�0'	3#���- (Jaakkola, 2006; 
Green et al., 2006) 
 3) =�U�����	����	����	�� (Financial Performance) ��P������'���/
���8���7�'�	7�'��	��+��8� 
(inter-functional coordination) (Hooper, 2006) ������9�*������8�����0'	0�� (Jaakkola, 2006) <�������������
7�������P�3'��7�: 	0
	=�U�����	���*������	��<���� �9�3����.���=�U�����	����	����	���*��
����
= ROI, �������<�0
	�
�0��  �#�9�3)	3�� 7�/
�#�9�3���� (Hooper,2006) ����3�	��3�             
�
�7����������	3���*� �*����3���*��� 0�� ���#�9�3���� =�
����"��3�������( (Soderberg 
and Bengtsson, 2010)  ����9�*������8�����0'	0�����=�U�����	����	����	���*�� =�
�����*�����	��� 
������������)'�0'	�� 3#���- (Green et al., 2008; Jaakkola, 2006) ���	��� =����#�����	���*�������� ��
������3��	����7�'�	����#�	����P��,""��3#���-�� 3'	=�'
����U�����	���*������	�� (Hooper,2006)  
 4) =�U�����	���*��<"�3���3( (Logistics Performance) ��P�
	�(����
�3#���-�� 	8� SCM (Thafte, 
2007) +����"0
	<"�3���3( �/
 �����	�=� ����#�����=��#��������������
�'�	�����3����+�� ���.:	
����"����1�3���*�/������"��"����� ��*�9���	"��3���*�� �/
 )��*� ��/ 
87*���������
8"����� 3�� ���������
=����U�����	���*��<"�3���3(����
��*�� �����:	�
8"0
	)��*� ���������1�8����3'	�
� ����
��/ 
9�*8����3'	�
� (delivery dependability) �������/�7��'�<��9�'�01	0/����)��*� (Green, et al., 2008) =
����:�;�0
	 Thatte (2006) ���'�=�U�����	���*��<"�3���3(��
������'
����9�*������8�����0'	0��   
 4.  ���!"����#���	���������	 (Competitive Advantage)  
          ����9�*������8�����0'	0��0
	�����"��*��*�����'
7�'���� � #� ���3�*�	��������'�	0
	3���*�
7�/
�������� �7�/
��'��)'�0'	0��������
�3�
	�� �����1� (Porter, 1980) 
��3�7����"����3�����3#���1"9�*
"��*
	����
��*�������	�#��7�'	0
	�����"9�*
�'�	�7���3� ����������7(<��	3�*�	������0'	0��0
	�����"
+��8�*�)��������0'	0�� 5 ������ (The Five Force Model) (Porter, 1980) ��/ 
87*
��3�7�������3�����3#���1"8�
������� 
 7�������""�������9�*������8�����0'	0��
�'�	�� 	�/� 3���*�/������"��*
	�����3�������	���    
(1) ������'� (2)  7���� ��9�'��8������"0
	�)'�0'	 (3) �������87*�7�/
�9�'9�* (4) 9�'
�"7�3� 	8��������
9�* (Barney, 1991) ����9�*������8�����0'	0��8�3����0
	)��*�":	��P�3� 	�� )��*��71��'�3���*�/
����������v ������'����  "�=)*
/ �9�'
�"7�87*9�*��.*�"���� ��9�8�*���
/ �/������"��
	�(��
/ ��1"�9�'
3����.���������	8� <���� switching Cost 3)	��� ��'� �3����� ������)*87�'���,-7���	
����( 
��'� 7	��7	�������9�'9�*��	8" 8�*��� �,	�(������7�/
�*
�����9� �3���'�8�*"'��8���/ 
	���������	 7�/

8��	'=)*=���1��P�=��+���(�� �)'�0'	�������9�*���7�/
�"�#�9�*��'�3��������'�8�*"'��3)	<���� �����"
�19�*�x
	��������������*�����"�3��������7�/
"��03����� ��	���� �����1�0
	����9�*������8�
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����0'	0����� 3� 	3#���-�� �*
	����	�/
 |��������������;�(�*
	�x
	������;�����	�����	��������7����
������U��������9�*
�'�87*�*
	3)-�3��9�  ����'���������9�*���������	�0'	0��"�7��9� (Barney, 1991) 
 ��/ 
��/ 
�<�	=�U�����	��8� SCM �������9�*������8�����0'	0��"����'����"�87*��
����9�*�������*�������� 3����.�0'	0���*������9�* ������ #���'��)'�0'	 �*�����=��"��*
	��3���*�/
�����������+��3)	 �01	��	 ����� �����������'����� �� ������� �����1� �*��<"�3���3(�����3'	�
�           
�� ��/ 
9�* ��	�����3�
	�����*
	����� ����0:��W���W��9�* 3����.����3���*��	��	9�* ����������0�3'	9�* 
3'	0
	����+��� 3� 	V/�
����'	�'��9�* (Thatte, 2007) 
 
Z�����$��� 
 =����������7(������3����<��	3�*�	����	/ 
�90���=�� 3 �*�� �/
 (1) =���
	���	7�� 
(2) =���
	��87*
��3�7����
/ �=��87* �� (3) 87*
��3�7����
/ �=�����	7�� ��	+�� 2 �'
9���� 
 

 

 

 

 

 
 
 

 

Z�$����
�Q���" (Production only) 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

���Z�� (Mix) 
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����Z�$�
�Q���" (Outsource only) 

\�� 2 PLS path models "�� SMEs 3 ��'� 
 

����� 1 =�����3
�3����p�� 
Production only Mix Outsource only 

hypothesis 
path coef result path coef result path coef result 

EntpnShip→SCMPerf 0.329*** support 0.219** support 0.169 not support 

EntpnShip→CmptAvtg -0.130* support -0.140** support -0.349** support 

LdrShip→SCMPerf 0.432*** support 0.516*** support 0.562*** support 

LdrShip→CmptAvtg 0.678*** support 0.632*** support 0.626*** support 

SCMPerf→CmptAvtg 0.294*** support 0.359*** support 0.404*** support 
* mean p ≤ .10   ** mean p ≤ .05   *** mean p ≤ .01 
 

  "��+�� 2 ����	 1 ������	 2 ���'������P�=)*����
���� (Entrepreneurship; 
EntpnShip) +���=)*�#� (Leadership; LdrShip) ��=�U�����	���*�����"�����7'�	<V'
����� (Supply 
Chain Management Performance; SCMPerf) ��
������'
����9�*������8�����0'	0��V: 	��P�"��	7�/

3���3���8������;�����=�� (production condition) 
�����	���'� ���)����0
	�����
�����3
��*
	
��� �/
+���=)*�#���
����� �����P�
����� 1 =�U�����	���*�����"�����7'�	<V'
�������
�����#������  2 
�������P�=)*����
������
�������P�#������  3 <����0*
3�	����'������P�=)*����
����3'	=��	
��'
����9�*������8�����0'	0�� 3��7���� ��P���'���������=)*� ���
���� ��P������� ��
���3�����( ��+���=)*�#�3)	 
�����	��P�=)*�#����������"�
	�*
	��/ 
�� ��'����
	3����.�#����������"�� 
��.���87*�������.����3	�(+��8�*+��������3� �	��������/ 
�� �9�* ��	���� �����)*3:���/ 
�� �
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�������9���+��������3� �	3)	����9� ":	��P�3� 	�� 8���	3.������( 3����.3'	=�����87*
�����"3)-�3������9�* ������8�����0'	0��9�*��'���� 3�	���9�*"������	 2 �'�3�����3������3*���	 
EntpnShip→CmptAvtg �����/ 
	7�����P���������3#���- 
  ���	��� EntpnShip �� LdrShip ��
��������	��	��	����	
*
� 
�����	
�������	
*
�������	�1��*
� 
����*�+���=)*�#��� ��
�������	
*
�3)	��
�������	��	3)	��� V: 	��P�"��	8��������+������"�� "#����
9�* ����	/ 
�90���=�� 3'�� SCMPerf ���W���
�������	��	�'
 CmptAvtg ��'�19�*���
�������	��	
"�� EntpnShip �� LdrShip ��'��������� 
 
����� 2 =�����0
	������
�3�������������"#������������;�������" 

antecedents Firm type Dependent Variable R2 Effect SCMPerf EntpnShip LdrShip 
DE 0.294 -0.131 0.678 
IE 0.000 0.097 0.127 Production only  CmptAvtg 0.654 
TE 0.294 -0.034 0.805 
DE 0.359 -0.140 0.632 
IE 0.000 0.079 0.185 Mix CmptAvtg 0.637 
TE 0.359 -0.061 0.817 
DE 0.404 -0.349 0.626 
IE 0.000 0.000 0.227 Outsource only CmptAvtg 0.637 
TE 0.404 -0.349 0.853 
DE N/A 0.329 0.432 
IE N/A 0.000 0.000 Production only  SCMPerf 0.492 
TE N/A 0.329 0.432 
DE N/A 0.219 0.516 
IE N/A 0.000 0.000 Mix SCMPerf 0.447 
TE N/A 0.219 0.516 
DE N/A 0.000 0.562 
IE N/A 0.000 0.000 Outsource only  SCMPerf 0.447 
TE N/A 0.000 0.562 

                    
 "������	 2 =����#�����	���*�����"�����7'�	<V'
�������P�����#�����	�����	��	0
	�����"  
�� ��� ��*�"�����0*�9���� ��0*
	����)'�*� (supplier) ��/ 
�#�==����8�* ���.:	�����/ 
��*����"����1� �*��3��
==��.)�3'	�
�87*)��*�����#�3� 	V/�
��9�*�������#����	���'�3���*�����#����������	�'�� ":	����
�
9��*������#�����	���*���U����������/ 
���=�� ����#�����	���*������������#�����	����/ 
��/ 
��*��
��"����1����.����/��7�'�	�#�/���.�3#���1" ������#����������	����	���������-��=����#�����	��  
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SCMPerf ��
������'
 CmptAvtg �'
�0*�	�����'�1��	��
������*
���'�
�����0
	 LdrShip �� ���'
 
CmptAvtg .:	������ 2 ��'�8�����	/ 
�90���=�� 
  +���=)*�#�  7���.:	  ����3���.0
	=)*����
����8����	���7��"����� ���3��8"����3������( ��
3����.8�����"�"�������	����	�����)'�*���/ 
87*���������'���/
�'��8"�����w�������"3)'��x�7��� +���
=)*�#���
������'
���	 SCMPerf �� CmptAvtg <����
������'
 CmptAvtg �'
�0*�	��������� 2 ��'��� ��
�'
 SCMPerf   V: 	��P�"��	8�����	/ 
�90���=�� �/
 9�'�'������"����"���P������"�� =��3���*��
	�����"       
�� "*�	=��7�/
=3� ���	���'� EntpnShip �1��
������'
 SCMPerf ��'��
�������	��'
 CmptAvtg V: 	��P�
"��	 8������"�� =���
	7�/
=���
	�*�	 ��'9�'��P�"��	�1�����"�� "*�	�#����	7�� 
 ������P�=)*����
���� 7���.:	 ����3����.8�����#���������� ����/ 
�'�3����.����#�  
9�*�����������.���8���/ 
	��������/ 
�'���3����.���7�������3� �	9�*�����=��
	��������3� �	
�� ��P��)����� ������/ 
�� �8���������9�'��'�
�0
	3.������(��P�3� 	�� 3����.W�W����/ 
��P�<
��3
3�*�	����9�*������ ��'������/ 
�� �8����������9�<��9�'����,	�#�����������
�����=��-0
	+�������
9�'��'�
�":	����+����3� �	3)	 =���":	��������P�9�9�*�� 7�����������9�"�����#�87*��*������8����
�0'	0��V: 	��P�"��	8��	/ 
�90���=���� �*
	=���
	���	7��7�/
=���
	��	3'�� ��'9�'"��	8�����"*�	�#�

���	7�� 3�	���"��3�����3������3*���	 EntpnShip → CmptAvtg 0
	�	/ 
�90���=�����9�'�����3#���-��	
3.��� 
 

 �X\����������% �X\��������" 

          1.  �X\�������������^ ������� 

 "������	 1 ����	 2 ������	 3 ���'�3����<��	3�*�	8����	 3 �	/ 
�90���=���/
 
 CmptAvtg = f (SCMPerf, EntpnShip, LdrShip) �� SCMPerf = f (EntpnShip, LdrShip) 
 <��87*�'� R2 �'
�0*�	3)	 �/
 0.637-0.654 �� 0.447-0.492 ���#���� ���������'� CR 
��'���� .903-.955 V: 	3)	��������(0���� #� �/
 0.60 9�����3�	�'�8�����	/ 
�90���=������ 
Construct .)�����'�9�*�*�������'���/ 
./
 (Reliability) 3)	 �'� AVE 8���� Construct 0
	����	/ 
�90    
���=�����'���7�'�	 0.611-0.850 V: 	3)	��'�����(0���� #� �/
 0.50 �3�	�'���������� 
 3����.3��*
�+��0
	 Construct 9�*�� ������87*�'� Average Communality ���'���7�'�	 0.611-
0.850 ���'� Average Redundancy ��7�'�	 .414-0.450 �3�	�'� Construct 3'	=�'
���������9�*�����������|	 
(Latent Variable) 8�3����<��	3�*�	 3'	=3)'���������9�*���
��� 
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����� 3 Loading factor, Composite Reliability (CR) and Average Variance Extracted (AVE) 
 Production only Mix Outsource only 

Indicator Loading Loading Loading 
Entrepreneurship CR=.905,AVE=.617 CR.=904, AVE=.613 CR=.904 AVE=.613 

��������/ 
�'�����#�����	��3����.�������.����3	�(0
	�����" 0.806 0.798 0.798 
������ ��#���������3�/
�7�: 	��P��������=���
�0
	
	�(��� 0.805 0.844 0.844 
���������#�=��+���(87�'���������� �����1� 0.777 0.737 0.737 
���<������ �0*��01	��/ 
�
	���<��	����� �3� �	3)	 0.834 0.851 0.851 
����#��������8�3� 	�� .�������� 3�� 0.863 0.834 0.834 
�����"�������3� �	0
	��"��� 0.598 0.605 0.605 

Leadership CR=.903, AVE=.611 CR = .909, AVE = .628 CR=.909, AVE=.628 

������������ �3�*�	3���( 0.778 0.780 0.780 

����3����.8�����"�"��'
�
	 0.815 0.799 0.799 

����3����.8����"����������" 0.833 0.858 0.858 

����
����'
3� 	��*��� ����0:��8���'�3.������( 0.846 0.855 0.855 

����3����.8�������3��8" 0.779 0.808 0.808 

���3�*�	3������+��������	��/=)*��3'����� ��0*
	 0.610 0.632 0.632 
SCM Performance CR=.955,AVE=.841 CR=.95,AVE=.843 CR=.955,AVE=.843 

=�U�����	���*��<"�3���3( 0.882 0.873 0.873 

=�U�����	���*������	�� 0.947 0.949 0.949 

=�U�����	���*�������� 0.902 0.920 0.920 

=�U�����	���*���U�������� 0.929 0.927 0.927 

Competitive Advantage CR=.930,AVE=.688 CR = .939,AVE = .718 CR=.939,AVE=.718 

�������<�0
	3'����'	��� 0.872 0.850 0.850 

��������<�0
	3�������(8��'�	 3 �$�� ='���� 0.810 0.826 0.826 

����3����.8�����0'	0��8�+����� 0.859 0.845 0.845 

��"����� ����������'�	�7�/
�)'�0'	0�� 0.802 0.870 0.870 

��"������*����� #���/ 
���������)'�0'	 0.866 0.886 0.886 

��"��������=��3���*��W��� (Uniqueness) 0.760 0.803 0.803 

All loading are significant at p.α 0.01 
 
2.  ����
#V������T$����P�	 (Convergent Validity) 
 "������	 3 ���'� Loading ���'�3)	��'�����(0���� #� �/
 0.707 8�����	/ 
�90���=�� ����*� 
Ent6 �� Ld6 �� ���'���'���� 0.598-0.605 �� 0.610-0.632 ��'�1�����3#���-�� ����� 0.01 ����'� ����
�
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������7��� (Construct) ���'� CR 3)	�����7�'�	 0.903-.955 �3�	�'����������������� �	��	���	
�7�/
� �/
 ���������8� Construct ��������3���.�����/ 
	���0
	 Construct ����v 9�*���
v ��� 
 

����� 4 Cross construct correlation and global performance indices 
 EntpnShip LdrShip SCMPerf CmptAvtg AvCommun AvRedund 

EntpnShip 0.785    0.617 0.000 
LdrShip 0.693 0.781   0.611 0.000 
SCMPerf 0.628 0.660 0.917  0.841 0.414 

Production 
only 

CmptAvtg 0.523 0.781 0.659 0.829 0.688 0.450 
 EntpnShip LdrShip SCMPerf CmptAvtg AvCommun AvRedund 

EntpnShip 0.782    0.617 0.000 
LdrShip 0.693 0.792   0.611 0.000 
SCMPerf 0.628 0.660 0.918  0.841 0.414 

Mix 

CmptAvtg 0.523 0.781 0.659 0.847 0.688 0.450 
 EntpnShip LdrShip SCMPerf CmptAvtg AvCommun AvRedund 

EntpnShip 0.766    0.613 0.000 
LdrShip 0.669 0.736   0.628 0.000 
SCMPerf 0.58 0.669 0.894  0.842 0.398 

Outsource 
only 

CmptAvtg 0.51 0.775 0.701 0.743 0.718 0.482 
 

 

3.  ����
#V������T$��F��	� (Discriminant Validity) 

 "������	 4  �3�	 Cross Correlation 0
	 Construct ���	 4 ����������=�� 3 ��� ���'�8��������	
V: 	��P�����	 Cross Correlation 0
	 Construct �W����=����=��0
	���
	���� AVE  ���'�3)	
��'�373������(0
	 Column Variable ���������
/ � �3�	�'���������������� �	��	���	"#���� �/

�������0
	��'� Construct 3����.�����/ 
	����W���7���0
	��9�*�� 9�'0*��9����7���
/ �9�*
���*����'���� 
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����� 5 6 ����8�����������7( ANCOVA  
Source Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Corrected Model 4.908 16 0.307 2.901 0.000 
Intercept 8.132 1 8.132 76.894 0.000 

Independent variables 

����+������" 0.054 2 0.027 0.255 0.775 
���3�����( 0.044 2 0.022 0.207 0.813 
"#��������	�� 0.392 3 0.131 1.235 0.296 
��;�����=�� 0.104 2 0.052 0.492 0.612 
�7'	�	����� 0.020 2 0.010 0.095 0.910 

�������0������ 0.122 2 0.061 0.577 0.562 

Covariates 

EntpnShip 0.122 1 0.122 1.151 0.284 
Leadership 0.356 1 0.356 3.371 0.067 
SCM Perf 3.769 1 3.769 35.642 0.000 
Error 45.794 433 0.106   
Total 6588.028 450    
Corrected Total 50.702 449    
a   R Squared = .097 (Adjusted R Squared = .063) 

 

������#���
#�� ���!"����#�����������	�%�������PV�	!����Z�$� 

��/ 
"#���� SMEs 3 ��'� ����	/ 
�90���=�� 3 ��� �/
=���
	���	7�� ���=3���"*�	=��
���	7�� =������"3
����3#���-�*�� 6 ��������*�������� ANCOVA ���'�����9�*������8����	
����0'	0����9�*����'�	�����������;��0
	�����" (business profile) ��'��P��� 3�	����'���9�*
����'�	�������	/ 
�90���=������� �����"�� �/
��:�;� Multi-group Analysis 8�����	���         
V: 	=����:�;� Multi-group SEM �� ANCOVA 3���=9�*3
��*
	����'��	/ 
�90���=��     
�� �'�	���"�9�'��=87*�����"������9�*������8�����0'	0���'�	���  

<����  Multi-group SEM 87*0*
�*����'��,""���� ��
������'
 CmptAvtg 8������"�� ���	/ 
�90
���=���'�	���"���
���������*
��7� �	9���P�#���� ����������� �/
 LdrShip ��
������'
 
CmptAvtg 3)	�� 3�� SCMPerf ��
�����3)	��P�#������  2 0���� EntpnShip ��
�����#������  3 ����
�����
8���	� 7��������'�������P�=)*����
������ 	3)	<��=)*����
������ �������� �8"8����
	3)	������*�
�3� �	���0:�����"��#�87*����9�*������8�����0'	0��0
	�����"� #�	 
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������%�\$����Z� 
�����"����'	�:�;� Multi-group 0
	 SCM ����	/ 
�90���=��<��"#����3.������
������P� 3 

��'� ����	/ 
�90���=���� �'�	��� 3 ��� �/
=���
	���	7�� ���=3���"*�	=�����	7��       
=����:�;����'� SMEs ���	 3 ��'� ������3����.8�����0'	0��9�'�'�	���8������;��0
	��"��� 9�'
�'�"���P�����+������" ���3�����(�����" "#��������	�� ��;��7�/
�	/ 
�90���=�� �7'	�	����� 
��
�������0������0
	�����" 3��7���� ��P���'��������������" ��'�����+�9�'����'�	�����'�8�
��� 3� 	�� ���1�/
�,""���� ��=�'
 CmptAvtg ����� 3�� �/
 LdrShip �� SCMPerf  V: 	��#����
����3#���-�'
 CmptAvtg �7�/
����8������;�����=�� �/
 LdrShip ��
�����3)	�� 3�� SCMPerf  
��
������
		�� �� EntpnShip ��
�����8���	�����
������ #���'� 2 �,""����� ��/ 
	���      
":	3/ 
9�*�'� 9�'�'������" SMEs "������=�� 8���;��8��1��� 3� 	3#���-�� "���=87*�����"������
9�*������8�����0'	0��9�*���� �/
 �����""#���P��*
	��=)*�#��� ������3����.3)	 ����3������( ���3������
�'���/
�������	�� �)'�*���=)*��3'����� ��0*
	+���
� ���	3����.���7��"����������"9�*��P�
�'�	�� ��	
������0
	�
�(��
�( <����(�������'��������� (Porter, 1980; Rowild and Schlotz, 2009) 

0���������������"�*
	��=�#� ��������*��7'�	<V'
������� 9�*=3��y���� (Chae,  Yen 
and Sheu,  2005)  9�'�'�"���P��*�������� ����#�������� ��/ 
=��7�/
"#�7�'�� ������"��3���*�
������	�� (Giunipero et al, 2006) ����0*
��/
��3�
�'� =)*����
�����*
	�������
��
�          

�'��������	9�'�,	8�� (Moorman and Holloran, 2006) �����7���������� �8"8����
	�'��
����9�*8�
�������������3� �	  ��'8���	����	3� 	�7'����
�"3'	=8���	� �/
 ��������9�*������8����
�0'	0��	 �
�"�����=�#�����	��8����"�����7'�	<V'
�������	.)������"�����	�,""��+���=)*�#�
��������P�=)*����
�����*����'���� (Bosma, Praag and Wit, 2000)<��+���=)*�#���	�	�������
3)	�����3)	��'� EntpnShip 
�)'�3�
 ":	�3�	87*�71��'������ "��#�87*�����"��=�#�����	��8������"����0
	7'�	<V'

��������� =)*���7��"#���P��*
	��+���=)*�#�3)	��/ 
���7��"�����87*�����" SMEs   87*�����3����+������3���.��8�
����0'	0��9�*8�������� 

 
�����	��	% 
 �����	
�������	�  ����#����������" SMEs 8���'�����+�
�"����������'�	���9�����,""����/�
7��� 
��'��0*
3�	����/
 =)*����
���� SMEs �*
	����3������( �����"����������3� �	����+���������P�=)*�#��� 3)	 
3����.0����/ 
������"87*������3����.8�����0'	0��
�'�	�� 	�/� +��8�*3.������(�� ��� ����	9� ��	�
�
�����	
����� ����������"���*����������������3����.8�����0'	0��0
	 SMEs 8���'�+)��+�� ��/ 
"�9�*�#�
0*
�)9��3�
������<����0
	��p��9���'
9� 
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